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Este artigo tem como objetivo proceder a andlise
organizacional-administrativa de uma entidade publica que nao
tem como fim a maximizacao de lucro. A organizacao estudada
tem por missao de desenvolver o esporte e lazer popular, no
municipio do Recife. No decorrer deste trabalho ser&o
apresentadas as caracteristicas estruturais e dos agentes do
Gindsio de Esportes Geraldo Magalhdes com base no modelo
multidimensional-reflexivo, que originalmente foi concebido
para analisar entidades privadas. Para tanto, os procedimentos
analiticos foram pautados nas técnicas de pesquisa documental
e bibliografica, assim como a abordagem através do “sujeito
implicado” e do “artesanato intelectual”, em conformidade com
um critério da investigacao do conteldo, o que caracteriza essa
pesguisa como exploratério-descritiva. O resultado indica a
possibilidade da classificacao da autarquia pesquisada (tipo
real) préxima ao tipo ideal proposta pelo modelo
multidimensional reflexivo. Essa classificacao representa um
construto que possibilita a andlise de uma organizacao publica,
neste caso, a Autarquia de Esporte e Lazer do Recife, que
apresentou uma significativa aproximacao com uma variante do
tipo-base equiparativo-adaptador.

Palavras-chave: andlise organizacional, cultura organizacional,
eficiéncia organizacional.

This article has as objective to proceed the organization-
administrative analysis from a public entity that does not have
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Resumen

as end the maximization of profit. The studied organization has
for mission to develop the sport, in Recife. in elapsing of this
work the structural characteristics and of the agents of the
Sports Gymnasium Geraldo Magalhaes will be presented on the
basis of the multidimensional reflexive model, that originally it
was conceived to analyze private entities. For in such a way, the
analytical procedures had been based in the techniques of
bibliographical documentary research and, as well as the
boarding through the “implied citizen”, in compliance with a
criterion of the inquiry of the content, what it characterizes this
research as exploration-descriptive. The result indicates the
possibility of the classification of the autarchy searched (real
type) next to the type proposal for the multidimensional
reflexive model. This classification represents one tool that
makes possible the analysis of a public organization, in this in
case that, the Sports and Leisure Autarchy from Recife, that
presented a significant approach with a variant of the type-base
comparative-adapter.

Keywords: organization analysis, organization  culture,
organizational efficiency.

Este articulo analiza la organizacién administrativa de la entidad
publica que no tienen como objetivo la maximizacién de los
beneficios. La organizacién estudiada tiene como misidn
desarrollar el deporte y el ocio popular, en el municipio de
Recife. En el curso de esta obra se presentara las caracteristicas
estructurales y los agentes del Centro Deportivo Geraldo
Magalhdes basado en modelo multidimensional reflexivo, que
fue disefiado originalmente para analizar las entidades privadas.
En ambos casos, los procedimientos analiticos fueron guiados
en las técnicas de investigacién documental y referencias
bibliograficas, asi como el enfoque a través del "sujeto" y la
"artesania intelectual", de conformidad con el criterio de la
investigacién del contenido, que caracteriza a esta investigacion
como estudio exploratorio-descriptivo. El resultado indica la
posibilidad de que la clasificacién de la autarquia investigado
(tipo real) cerca del tipo ideal propuesta por modelo
multidimensional reflexivo. Esta clasificacién es un constructo
gue permite el andlisis de una organizacién publica, en este
caso, el municipio de deporte y ocio en Recife, gue mostraron
una importante aproximacién con una variante del tipo de
comparable-adaptador.

Palabras-clave: analisis organizacional, cultura organizacional,
eficiencia en la organizacion.
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Introducao

O modelo de organizacao multidimensional-reflexiva tem como inspiracao o
legado de Max Weber e, como objetivo, a possibilidade de analisar a organizacao
contemporanea. A priori, esse modelo enfatizou as organizacbes empresariais
para sua aplicacdo, no entanto, varias possibilidades de andlise vém surgindo,
principalmente para as organizacfes publicas.

Esta pesquisa tem a intencao de aplicar o modelo de Alves (2003) a uma
autarquia de esporte e lazer da cidade do Recife (PE) a fim de identificar, a partir
do tipo real, qual o tipo-base apontado pelo autor, e suas possiveis variacdes se
aproximam da organizacao estudada.

Para atingir tal objetivo, o artigo segue uma linha onde sao desenvolvidos em seu
referencial tedrico os fundamentos do modelo multidimensional-reflexivo (MMR) -
trazendo a taxonomia das formas de acao social de Weber (1999} e as estruturas
de dominacado que inspiraram o MMR - e, as caracteristicas do modelo, que por
sua vez, é estabelecido a partir da inter-relacdo dos componentes, patriarcado,
carisma e burocracia e da interacdo reciproca dos condicionantes do sistema-
organizacdo e individuo-agente. Para Alves (2003), uma organizacao
multidimensional reflexiva (OMR) ¢é representada pela configuracao
organizacional administrativa com caracteristicas de gestbes patriarcal,
carismatica e burocratica.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi desenvolvida a pesquisa
bibliografica e documental, assim como a abordagem através do “sujeito
implicado” - aquele gue estd diretamente vinculado aquilo que pesquisa, sendo
ao mesmo tempo pesquisador e pesquisado, analisador e analisado - e do
“artesanato intelectual”, que, segundo a abordagem de Mills (1970) salienta a
falacia da neutralidade do pesquisador nas ciéncias sociais compreendendo o ato
da pesguisa como atividade artesanal. Para a anadlise dos dados coletados, foi
realizada a analise do contelddo, segundo Bardin (1977), buscando destacar o
relacionamento organizacdo e individuo e, discutindo a articulacdo dessas duas
dimensdes organizacionais mutuamente influentes.

Apéds levantamento dos dados, verificou-se a importancia de descrever um pouco
sobre a politica de esporte e lazer no Brasil e no Recife (PE), a fim de situar o
leitor sobre a mudanca ocorrida nos objetivos da autarquia estudada. Pois, de
forma bastante peculiar, a politica de esporte e lazer, no pais, passou a ter uma
atencao sistematica, com desenvolvimento de projetos articulados entre governo
federal, estadual e municipal, somente em 2003, com a criacdo do Ministério do
Esporte. Essa acdo desencadeou uma série de responsabilidades de érgaos
publicos do setor, o que acarretou, em 2005, a reforma administrativa do érgao e
a instituicao de novas missdes e objetivos para a autarquia.

Na analise dos dados, sao tomados como referéncia os componentes de
estrutura e agéncia, conforme indicacao de Alves (2003). No aspecto estrutura,
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sao analisadas as dimensées complexidade, formalizacdo e centralizacao, com
base no estudo de Hall (2004). Sobre o componente agéncia, sao destacados os
aspectos de mecanismos de controle e cultura organizacional.

Os resultados indicam a possibilidade de uma classificacao da autarquia
pesquisada com as seguintes caracteristicas: uma burocracia menos flexivel,
com patriarcado renovador e uma fraca presenca de lideranca carismatica. Essa
classificacao do tipo real (autarquia) préxima ao tipo ideal proposta pelo modelo
multidimensional reflexivo significa dizer que a Autarquia de Esporte e Lazer do
Recife, apresentou uma significativa aproximacao com uma variante do tipo-base
equiparativo-adaptador.

Referencial tedrico

Fundamentos do modelo multidimensional reflexivo

A concepcao dos ideais-tipos de Weber, que serviram de base para o modelo
multidimensional-reflexivo, sao conceitos caracterizadores que visam acentuar o
carater singular de um fendmeno particular para sua compreensao. Assim,
podemos dizer que suas tipologias possuem uma natureza explicativa de
determinada realidade, nao se destinando a ser utilizada como um exemplo do
desejavel, e sim, uma referéncia tedrica para sua andlise. A acdo humana
também estudada por Weber é tomada como ponto de partida para a elaboracao
do modelo de andlise de Alves (2003).

A taxonomia das formas de acao social de Weber refere-se a quatro tipos: acao
racional no tocante aos fins, acao racional com relacdo a um valor, acao afetiva e
acao tradicional. E, as estruturas de dominacdo correspondem a trés tipos, nao
consideradas em sequéncia evolutiva: dominacdo patriarcal, dominacao
carismatica e dominacado burocratica.

A dominacdo patriarcal, segundo Weber (1999), € uma estrutura que se baseia
em relactes de piedade pessoal, autoridade do chefe de comunidade doméstica.
Mesmo tendo caracteristicas divergentes da dominacdo burocratica, apresenta
alguns pontos em comum que sao o servico com finalidade objetiva, a busca pela
continuidade de sua existéncia e a obediéncia as normas por parte dos
submetidos ao poder.

E de conduta fundamentada na tradicdo, desta forma, podemos dizer que em
relacdo as normas, a dominacao patriarcal tem como caracteristica a submissao
pessoal ao senhor ou patriarca o que garante a legitimidade do dominador, assim
como a inviolabilidade das normas que sempre foram seguidas por determinada
sociedade.
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Neste tipo de dominacdo os funciondrios patrimoniais se apresentam pelas
caracteristicas do seu recrutamento dado através de circulos pessoalmente
submetidos, pois, desta forma, a obediéncia sera certa e absoluta. O senhor, por
sua vez, possui livre arbitrio e relacdo aos servos exerce o poder, condicionado
apenas pela forca da tradicdo e de acordo com a escala de livre arbitrio,
podemos dizer que sao “conservadores, reformistas e renovadores” (Alves
2003:30).

A dominacao carismatica, segundo Weber (1999), é confrontada com os outros
dois tipos de dominacao: a patriarcal/patrimonial e a burocratica. O autor trata o
carisma guanto sua natureza e quanto aos efeitos provocados.

O carisma, diferentemente da estrutura burocratica representada pela
impessoalidade e da patriarcal que aponta para o carater cotidiano, apresenta-se
pela natureza da transitoriedade. Além disso, a transcendéncia as questdes
econd6micas do cotidiano mostra como o lider carismético se caracteriza. A pura
estrutura carismética ndo conhece forma de nomeacdo, demissao, carreira ou
promocao. Suas tarefas sdo consideradas de cunho voluntdrio, ou melhor,
realizadas através de uma misséo.

Quanto aos efeitos provocados pelo carisma, o principal deles esta no confronto
com a monarguia existente apoiada numa perspectiva da graca divina onde o
monarca era responsavel perante Deus. Outro aspecto divergente das normas da
época era em relacao as leis juridicas. Para os carisméaticos os conflitos deveriam
ser resolvidos através da “revelacdo dos profetas”, tendo o lider o dominio da
escolha na resolucao de tais conflitos.

Mesmo nao expresso numa ordem cronoldgica, o carisma, aos poucos, vai dando
lugar a racionalidade, aos interesses da vida econdmica e se, de um lado ha
transformacao do carisma, de outro, existem algumas esferas que protegem o
carisma da racionalidade burocrética, esta atitude estd expressa na conduta da
igreja que submetem seus lideres carismaticos ao celibato e a rendncia aos bens
materiais. Este tipo de estratégia é denomina de rotinizacdo do carisma.

Uma grande problematica da dominacao carismatica esta na sucessao do lider e,
neste aspecto, a dominacao carismatica tem um sério problema, como passar
para outra pessoa tributos que lhes sao pessoais e intransferiveis? Uma
estratégia desenvolvida a partir da educacao direcionada para formacao de
lideres busca desenvolver algumas habilidades que foram relacionadas,
categorizadas e postas como regras minimas para ser um bom lider. Todavia, a
necessidade de rotinizacao do carisma para legitimar as camadas privilegiadas
em suas situacbes sociais e econbmicas acaba por descaracterizar a prépria
estrutura de dominacado carismatica.

A dominacdo burocratica, por sua vez, estd pautada na impessoalidade como
caracteristica. O funcionamento da administracdo moderna com todas as suas
exigéncias e peculiaridades sao pautados nessa impessoalidade.
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Weber (1999) apontou caracteristicas desta organizacao que contribuiram para a
sobrevivéncia deste tipo de dominacdo que sao:

« O principio das competéncias fixas, com distribuicao fixa das atividades
regularmente necessarias;

* Os poderes de mando fixados por regras; e

« A contratacado de pessoas em virtude de competéncias técnicas.

Para garantia da impessoalidade e da obediéncia as regras e ndo as pessoas,
todos os documentos sao escritos e neste ponto hd uma diferenciacdo entre os
documentos pessoais e os de trabalho. As atividades oficiais do trabalhador sao
especializadas, ou seja, é necessario gue o individuo tenha qualificacdo naquilo
gue esta se propondo a trabalhar. Além disso, mesmo que haja uma jornada de
trabalho com carga horaria determinada é exigido do trabalhador maior
dedicacdo do seu tempo e toda gestdo dos funciondrios se dé através de regras
gerais.

Diante dos principios acima, Weber (1999) materializa o comportamento dos
funciondrios interna e externamente a organizacao. O cargo como uma profissao,
exige do funciondrio a formacao prescrita e o carater de fidelidade que o
individuo necessita demonstrar guando da sua ocupacao. Por outro lado,
algumas caracteristicas dessa dominacao burocrédtica colocam no funcionalismo
a possibilidade de dominacdo tais como a posicao pessoal do funcionario que
exige aspiracao a estima social, a nomeacdo por instancia superior (seja por
eleicdo ou indicacao), a garantia juridica quanto a sua estabilidade, quanto ao
recebimento de sua remuneracao e a sua possibilidade de percorrer carreira.

O que proporcionou alargamento e consolidacdo desta forma de dominacdo esta
relacionado a superioridade técnica, ao desenvolvimento da economia monetaria
e o0 recebimento de salario. Esses pontos foram cruciais para a manutencao dos
habitos gerais da burocracia.

Assim, pode-se caracterizar a burocracia como materializada pela estrutura
burocratica, baseada na crenca da legalidade e racionalidade, na obediéncia as
normas € aos preceitos juridicos, na submissdo fundamentada nas relacbes
impessoais, no exercicio do poder fixado em leis e regulamentos por guem de
direito pode exercé-la.
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Caracteristicas delineadoras do modelo multidimensional-
reflexivo (MMR)

O modelo multidimensional-reflexivo é estabelecido a partir da inter-relacdo dos
componentes, patriarcado, carisma e burocracia. Além de estabelecer didlogo
interdisciplinar usando conceitos da sociologia e administracao.

A [6gica do modelo explicativo de Alves, bem como colocado em sua
definicao, trata ndo apenas de uma simples transcricdo dos tipos de
dominacdo, em sua forma idealizada, weberiana, mas sobretudo, examina
a configuracdo organizacional-administrativa como sendo dinédmica onde
0s trés efementos de dominacdo de Weber se influenciam mutuamente e
se relacionam em variadas intensidades (Pereira 2008:41).

Na construcao do modelo observa-se a interacao reciprocamente condicionantes
do sistema-organizacao e individuo-agente. Para Alves (2003), uma organizacao
multidimensional reflexiva (OMR) ¢é representada pela configuracao
organizacional administrativa com caracteristicas de gestbes patriarcais, gue
numa organizacao, pode se configurar além dos vinculos parentescos,
estreitamento por questdes relacionadas a confianca. Ainda como caracteristica
do patriarcado estd presente a variabilidade podendo ser reformador, renovador
e conservador tendo nessas classificacbes niveis maiores ou menores de livre
arbitrio quanto a tomada de decisdes.

A gestao carismatica, neste caso, esta mais ligada ao componente afetividade
gue fundamenta o carisma numa organizacao contemporanea, esta afetividade,
por vezes garante a coesao interna e sentido de cumprimento de uma missao
gue é passada aos demais integrantes da organizacdo enquanto gue na gestao
burocrética a discussao estd para o nivel de rigidez dessa burocracia tendo como
parametro o ideal-tipo weberiano.

Esta discussao permeia outro assunto relacionado ao componente subjetivo
presente nas tomadas de decisao, os valores e interesses particulares dos
agentes responsaveis pela decisao. Desta forma, a racionalidade instrumental,
apresenta-se associada a outros aspectos de “irracionalidade”, ou melhor,
aspectos nao ldgicos.

Ainda referindo-se a OMR, é possivel dizer que nao se trata de um modelo com a
intencionalidade de refletir integralmente a realidade, pretende muito mais
analisar a realidade organizacional levando em conta caracteristicas das
empresas, tais como: natureza das tarefas, tipo de estratégia adotada, tamanho,
tecnologia adotada, dentre outros.
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Essas caracteristicas, contudo, remetem a uma logica contingencialista da
organizacdo. Além dessas, outra caracteristica da OMR é a incorporacao de
mecanismos de coordenacao de carater normativo e utilitédrio e a abordagem
contextualizada historicamente, ou seja, leva em consideracao o passado,
representados nos héabitos e costumes consolidados numa organizacao (empresa
com caracteristica patriarcal), o presente, representado pela experiéncia
imediata, fluxo das atividades correntes (caracterizada pela empresa
burocrética) e o futuro, caracteristica de organizacdes com tracos carismaticos.

O agente multidimensional reflexivo (AMR), por sua vez, € um construto tedrico
com a combinacao do patriarca, do lider com traco carismatico e do burocratico,
agindo sobre influéncia de uma racionalidade instrumental, no entanto,
desfrutando de autonomia e liberdade de acdo na empresa, pois, para além da
racionalidade instituida, suas acbes estao calcadas em valores, sentimentos e
lacos afetivos. Pode-se citar como caracteristicas do AMR, a possibilidade de
propor alternativas as praticas sufocantes da burocracia e a dualidade nas acoes,
oscilando entre o racional e o intuitivo.

A limitacao da sua racionalidade, confrontada com essas subjetividades e
valores, muitas vezes, faz com gue os agentes ndo tenham a exata consciéncia
do porqué de determinadas acbes. Além desses fatores, entra na cena
organizacional o conflito de suas posi¢cdes individuais, os outros agentes e grupos
integrantes da organizacao e essa correlacao de forcas influencia de forma
bastante incisiva 0 momento de uma tomada de decisao.

Sobre este aspecto do agente multidimensional reflexivo, Alves (2003)
caracteriza-os como conservador, transformador e adaptador. O primeiro, na
expectativa de manter o status quo tenta garantir o cumprimento das ordens de
acordo com os costumes, o segundo, com intencionalidade proativa, sugere
mudancas e inovacgdes, ja o terceiro, como um mediador, procura o equilibrio
entre o costume e a mudanca, pois, tem a consciéncia de que elas sao
importantes, entdo, procura adota-las de forma menos conflituosa.

Diante dessas caracteristicas dos agentes, Alves (2003), propde uma tipologia
(Quadro 1).
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Quadro 1. Tipologia das organizacdes multidimensionais-reflexivas. Recife, 2003.

Tipologia das OMR

Caracteristicas

Ordenativa-conservadora

Empresa que apresenta uma burocracia
rigida, um patriarcado conservador e uma
lideranca sem a presenca de carisma, ou
seja, suas acbes sao objetivadas.

Liberativa-transformadora

Caracterizada por uma burocracia
incipiente, um patriarcado reformista e
lideranca com tragos carismaticos é uma
empresa que apresenta a predominancia
do agente em detrimento da estrutura
organizacional.

Equiparativa-adaptadora

Empresa que traz uma burocracia flexivel,
um patriarcado renovador e liderancas
com tracos mitigados de carisma
caracterizam-se por apresentarem certo

equilibrio  entre
individuo.

organizacao e o

Fonte: Dados dos autores {(2013).

Essas tipologias mostram a importancia de se tratar a organizacao como
decorrente de interacdo entre empresa, ambiente e individuo. Esses modelos
sugeridos por Alves (2003) nao sao estanques e podem sofrer variacbes de
acordo com a intensidade da burocracia, do patriarcado e do carisma. Para
melhor entendimento, segue as variacfes do tipo-base constitutivo do modelo

{Quadros 2, 3 e 4).

Quadro 2. Variacoes do tipo-base equiparativa-adaptadora. Recife, 2003.

OMR do tipo
equiparativa- Variagao | Variacgao Il Variagao Il
adaptadora
Burocracia Burocracia menos Burgcraaa mais Burocracia flexivel
" P flexivel
flexivel flexivel

Patriarcado
renovador

Patriarcado
renovador

Fraca presenca ou
eventual auséncia da
dimensao patriarcal
renovadora

Fraca presenca ou
eventual auséncia da
dimensao patriarcal
renovadora

Fraca presenca ou
eventual auséncia da
dimensao lideranca
carismética
moderada

Lideranca com
tracos mitigados

Lideranca com tracos
mitigados

Fraca presenca ou
eventual auséncia da
dimensao lideranca
carismatica
moderada

Fonte: Alves (2003).
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Quadro 3. Variacoes do tipo-base ordenativo-conservadora. Recife, 2003.

OMR do tipo . .
ordenativo- Sucbot;]ps%rﬁlzt(;'(?r':al Subtipo burocratica rigida
conservadora

o o Burocracia rigida
Burocracia rigida | Burocracia incipiente

Minimizacao da presenca de

Patriarcado . ; :
Patriarcado conservador componentes patriarcais

conservadora

Fonte: Alves (2003).

Quadro 4. Variacoes do tipo-base liberativa-transformadora. Recife, 2003.

OMR do tipo
liberativa- Subtipo patriarcal reformista Subtipo centrado em um lider
transformadora
Burocracia Burocracia incipiente Burocracia incipiente
incipiente

Minimizacdo da dimensao

Gestao patriarcal | Gestao patriarcal reformista patriarcal reformista

reformista
Lideran Minimizacao da dimensao .
dera ca . G . Lideranca com tracos
empresarial com | lideranca empresarial com tracos R
A carismaticos
tracos carismaticos

carismaticos

Fonte: Alves (2003).

Procedimentos analiticos

Ao tratar do processo de pesquisa em campo Merhy (2007) chama a atencao
para aqueles gue sao “sujeitos implicados”, agueles que estao diretamente
vinculados aquilo que pesquisam, sendo ao mesmo tempo pesquisador e
pesquisado, analisador e analisado, um sujeito militante que pretende ser
epistémico e que os desenhos de pesquisa consagrados no campo das ciéncias
nao dao conta desse tipo de processo. Nesse sentido, Wright Mills salientou a
falacia da neutralidade do pesquisador nas ciéncias sociais compreendendo o ato
da pesquisa como atividade artesanal, isto €, um “artesanato intelectual”
fundamentalmente reflexivo (Mills 1970).

Na analise realizada neste trabalho teve-se claro esse dois aspectos do “sujeito
implicado” e do “artesanato intelectual” a fim de refletir os aspectos estruturais e
de agéncia, juntamente com as técnicas documentais, bibliograficas e de anédlise
de conteuldo.

A ideia consiste em aplicar a teoria administrativa através do modelo proposto
por Alves (2003) para identificar as caracteristicas estruturais e dos agentes,
numa organizacao em gue um dos autores ja manteve vinculo empregaticio.
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O presente estudo é caracterizado como exploratério-descritivo. Exploratério por
ter como finalidade proporcionar maior familiaridade com o objeto e aprimorar
ideias sobre a relacdo agéncia-estrutura numa visao de continuum, nao
padronizando um ou outro comportamento organizacional. E descritivo, por
procurar explicitar como se manifesta determinado fenémeno organizacional,
discorrendo sobre situacdes e acontecimentos mais significativos.

Uma das técnicas de coleta de dados a se da por meio de pesquisa documental,
realizada em documentos disponiveis: registros, anais, filmes, fotografias e
outros (Vergara 2003). Neste tipo de pesquisa, relacionam-se os documentos de
primeira mao, ou seja, aqueles que nao receberam nenhum tratamento analitico,
tais como os documentos conservados em 6rgaos publicos, e os documentos de
segunda mao que de alguma forma ja foram analisados: relatérios de pesquisa,
relatérios de empresas, tabelas estatisticas e outros (Gil 1991). Para este
trabalho foi estudado os documentos, como o Diario Oficial do Municipio,
documentos publicos disponibilizados pela internet e documentos internos de
gestdo disponibilizados pelo 6rgao.

A outra técnica utilizada foi a pesquisa bibliogréfica, compreendida pelo universo
de trabalhos teéricos desenvolvidos no campo da pesquisa, realizado através de
estudo sistematizado de materiais disponibilizados em livros, revistas, jornais,
dentre outros.

Politicas publicas setoriais de esporte e lazer

Para compreensdo da atuacao da Autarquia Municipal de Esporte é necessaria
contextualizacao da politica setorial de esporte, uma vez que, diferentemente
das organizac0Oes privadas que tém seus objetivos relacionados aos interesses de
mercado, as organizacbes publicas primam pelo atendimento a populacao, a
partir das missdes e valores que determinadas politicas instituem aos seus
6rgaos executores. Assim, sera realizado um breve histérico das politicas de
esporte e lazer no Brasil e no municipio do Recife.

As politicas publicas de esporte e lazer no Brasil tém uma caracteristica singular,
pois, até 2003 ndo vinham sendo tratadas de forma sistematica, como as
politicas de salde e educacdo, por exemplo. E constatada a fragilidade desta
politica em nivel nacional, principalmente pela falta de uma estrutura
consolidada, tendo o Ministério do Esporte criado somente em 2003. No entanto,
o Estado vem intervindo nas organizacbes esportivas desde 1941 a partir da
criacao da primeira legislacao esportiva e do Conselho Nacional do Desporto
(CND).

Ainda sobre a politica nacional é notavel o aproveitamento politico das acdes
esportivas para promocao de governantes e associacao da imagem de sucesso
esportivo as referidas gestdes, tais como Getdlio Vargas na década de 1940, para
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discussbes comemorativas do Dia do Trabalho e Médici, que aproveitou o
sucesso do Brasil na Copa de 1970, para insuflar o patriotismo e associar a vitéria
brasileira ao seu governo (Alves e Pieranti 2007).

No Recife, assim como restante do pais, atuacdo do poder publico municipal no
setor de Esporte e Lazer tem servido, predominantemente, para atender os
interesses econdmicos, politicos e ideolégicos das forcas conservadoras e das
classes dominantes, seja através de acdes clientelistas e eleitoreiras, seja
através da promocdao de praticas esportivas e de lazer veiculadoras de valores
como a seletividade excludente, a competitividade exacerbada, a especializacao
precoce e a busca da vitéria a qualquer custo, tdo caros a sustentacdo ideolégica
do sistema (Recife 2002).

Desta forma, pode-se dizer que as politicas de esporte e lazer existentes nao
consideravam a importancia destas atividades para o cidaddao comum, sendo
recursos investidos em atividades de alto rendimento o que privilegiava aqueles
dotados de aptiddo fisica acima da média, com possibilidade de ser considerado
atleta. Além disso, a distribuicdo de materiais esportivos, tais como medalhas e
troféus, e a concessdao de espacos publicos aos interesses privados
(especialmente campos de futebol de varzea que tem sido arrendado para lideres
comunitarios e estes, por sua vez cobravam taxas da comunidade para uso do
espaco), tém sido utilizados como moeda de troca no meio politico o que
garantia a permanéncia de muitos vereadores no poder.

Com o advento da Constituicdo de 1988, a primeira a versar sobre o tema em
nosso pais, como direito social, em seu artigo 217, afirma que “é dever do estado
fomentar praticas desportivas formais e ndo-formais” (Brasil 1988). No entanto,
ao lado do principio emancipador alocado na estrutura juridica e politica, a
estrutura econdmica - caracterizada pelo capitalismo contemporaneo - trazia
sequelas em virtude da excessiva flexibilizacao do trabalho, mudando e
intervindo nos fatores produtivos tais como: representacao do capital pela forca
do mercado financeiro, a precarizacao das relacées de trabalho e das formas de
producao, das mudancas nos padrdes gerenciais, como o downsizing e a
circulacao de mercadoria com a intensiva investida dos marqueteiros oferecendo
a populacao a ideologia do descartavel (Fonseca 2007).

Essas questdes, de certa forma, explicam o impasse do nao avanco das leis e
direitos instituidos pela constituicdo, principalmente na drea de esporte e lazer,
gue nao tem sido tratada como direito basico dos cidaddos uma vez que, é
necessario conviver lado a lado com o sistema econdmico que ndo permite ou,
pelo menos, dificulta a ampliacao dos direitos sociais.

Também em consequéncia dessa estrutura econdmica e social constituida pelo
capitalismo contemporaneo o que se vé é a mercadorizacdo do mundo e com ele
das praticas esportivas e do lazer.
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Associado ao avanco da especulacdo imobilidgria o aumento dos
investimentos da iniciativa privada no setor € notdrio, o que pode ser
evidenciado na proliferacdo das academias de gindstica, dos centros
esportivos privados, dos parques de diversao fechados, das casas de jogos
eletronicos etc. (Recife 2002:02).

Assim, a maioria da populacao se vé alijada do acesso ao esporte, e as formas de
lazer em geral, pois nao ha investida do Estado para que seja universalizada esta
pratica.

De outro lado, com foco diferenciado das politicas publicas — baseada nos direitos
sociais instituidos pela Constituicdo de 1988 - encontram-se véarias possibilidades
de um espaco aberto a construcao de novas perspectivas e participacao social. A
descentralizacdo de recursos orcamentarios e os arranjos politico-federativos em
ambito local ddo a gestdo publica mais transparéncia e o Estado, com a inclusdo
de novos atores, passa a lidar com as barganhadas politicas, com as diversas
facetas e interesses desse atores na formulacao e implementacao das politicas
publicas para construir algo que atenda aos interesses de uma maioria e possa
assim, legitimar uma politica social.

A politica setorial de esporte e lazer vem sendo concebida pelo poder publico a
partir de uma visao utilitdria e as acbes governamentais sao justificadas para
compensar as mazelas sociais, combater a violéncia, afastar criancas das ruas,
melhorar a salde da populacao. Entretanto, esse carater “assistencial” das acoes
governamentais acaba dificultando a realizacao de acdes de esporte e lazer
como um direito social.

No intuito de reverter esta l6gica na producdo de politicas publicas, o governo do
municipio do Recife traz em seus documentos como horizonte.

a responsabilidade ética e politica de contribuir para a superacdo tanto das
praticas eleitoreiras e clientelistas, quanto da perspectiva utilitarista-
funcionalista no que tange as acbes no setor de esporte e lazer. A maior
tarefa deste governo é promover as condicées concretas para a elevacdo
da consciéncia e do exercicio politico da populacdo e, contribuir para livrar
0 esporte e o lazer dos interesses mercantilistas, elevando-o ao patamar
de direito social e cultural. (Recife 2002:04).

Tendo como parametro a responsabilidade que se prop6s o governo municipal
em romper com uma pratica politica, isto inevitavelmente interferiu nos aspectos
organizacionais gerando algumas inovacbes. E, a partir da concepcao de

s

inovacao no contexto das organizacdes classificado por Knight (1967), é
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identificada a inovacao em quatro tipos, nos quais apontaremos trés relevantes a
esse estudo:

e Inovacao de processo de producao quando novos elementos sao
introduzidos na execucao das tarefas organizacionais;

« Inovacao da estrutura organizacional relativa as mudancas nas relacdes
de autoridade, de comunicacao; e

e Inovacao de pessoas referente a processos de aprendizagem,
especificamente treinamento e desenvolvimento, visando a mudanca na
cultura organizacional.

isto porque com esta compreensdo do cenario nacional da politica de esporte e
lazer, o governo municipal instituiu algumas inovacodes referente ao processo de
producao, guando implementou novos elementos na execucac das tarefas
organizacionais, na estrutura organizacional, ao passo que prop6s reforma
administrativa na autarguia a fim de atender as demandas na nova politica de
esporte e lazer assim como, na inovacao de pessoas, ao instituir novo corpo
gestor com capacidade técnica de assumir tal funcdo, como sera detalhado
adiante.

Autarquia municipal de esporte e lazer

Criada através da lei 10.275, de 18 de agosto de 1970 e com sua Ultima
alteracdao em 27 de julho de 2005, pela lei 17.108, a autarquia municipal, Ginasio
de Esportes Geraldo Magalhaes (Geraldao), passa a ter como finalidade a
promocdo e desenvolvimento de atividades esportivas amadoristicas no
municipio do Recife a fim de atender as mudancas relativas a politica de esporte
do municipio.

De acordo com as diretrizes do governo municipal, as quais preveem uma gestao
politica radicalmente democratica fundamentada na participacdo popular,
inversao de prioridades e elevacao da consciéncia politica, o Geraldao adotou
como missao o desenvolvimento do esporte e lazer popular.

Tal missdo traduz-se na necessidade de aprofundar a supera¢cao das
praticas elitistas e clientelistas das administracdes tradicionais e combater
a mercantilizacao do Esporte e Lazer, promovendo-os como direito social
para todos os segmentos da populacao e priorizando a educacao no e para
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o tempo livre em busca de niveis criticos e criativos de participacdo.
(Recife 2005:03).

E para o cumprimento dessa missao sao tomadas como linhas de acao do 6rgao
(Recife 2005):

(1) Democratizacao da gestao no esporte e lazer;

(2) Revitalizacdo, democratizacdo e normatizacado do uso publico dos espacos de
esporte e lazer da cidade;

(3) Implementacao de projetos de atividades esportivas e de lazer regulares para
os varios segmentos da populacao recifense, abrangendo as criancas, os jovens,
os adultos, as mulheres, os idosos e as pessoas com deficiéncia;

(4) Apoio as iniciativas esportivas e de lazer espontaneas das comunidades,
principalmente nas areas empobrecidas da cidade;

(5) Criacao de um quadro docente e funcional para atuacao no setor de esporte e
lazer e definicdo de uma politica de valorizacao profissional;

(6) Fortalecimentos do esporte de alto rendimento, através de parcerias com a
iniciativa privada;

(7) Desenvolvimento de projetos direcionados aos alunos da rede municipal de
ensino, considerando o esporte e a recreacao como elementos fundamentais da
formacao humana.

A configuracao administrativo-organizacional que da suporte as linhas de acéo
com o objetivo de garantir o acesso ao esporte e lazer nos diversos segmentos
sociais, foi aprovada na lei 17.108/05 (Figura 1).
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Figura 1. Organograma da autarquia municipal de esporte e lazer. Recife, 2005.
Ginasio de Esportes Geraldo Magalhaes

Diretor{a) Presidente

Assisténcia de

Servigos Assessoria Tecnica

Assessoria Juridica

I I |

Diretoria de Esporte Diretoria de Lazer e Diretoria de Esporte
Amador Cidadania e Juventude

Diretoria
Administrativa
Financeira

Fonte: Prefeitura Municipal de Recife (2005).

Para garantir as atividades finalisticas, foram criadas quatro diretorias conforme
organograma acima (Diretoria Administrativa Financeira, Diretoria de Esporte
Amador, Diretoria de Lazer e Cidadania e Diretoria de Esporte e juventude) todas
as que executam projetos tém interface e dialogam entre si, ou seja, na
realizacdo de eventos, ou no desenvolvimento de atividades sisteméticas como
escolinhas esportivas, as diretorias trabalham correlacionando suas acles e, a
diretoria administrativa, atua na garantia das condi¢cdes materiais para o
desenvolvimento dos projetos, atividades e eventos. A presidéncia, por sua vez,
assim como a assessoria juridica, tratam de assuntos interorganizacionais com
outros 6rgaos e secretarias do municipio, assim como articulacdes com outras
instituicdes da iniciativa privada.

Como toda instituicao publica a autarquia é regida por leis € normas que vao
desde sua constituicao ao seu funcionamento, ou seja, a criacao e a
normatizacdo do 6rgao deverdao ser publicadas na forma da lei. Outras
caracteristicas relevantes para uma organizacao publica sdo a centralizacdo e a
hierarquizacéo de sua estrutura. No entanto, como poderd ser observado, mais
adiante, esta centralizacao e hierarquizacao, em parte, nao condiz com a
realidade do Geralddo. Isto se da por fatores que serdo detalhados, todavia, o
principal fator que vai de encontro com a realidade de uma organizacao rigida
esta relacionado ao nivel de discricionariedade das autoridades politicas, ou seja,
profissionais convidados para assumir cargo de chefia nessas organizacoes.
Estes, por sua vez irao “determinar” a forma de gestdo que devera adotar a
organizacdo. Esta caracteristica de elevada discricionariedade se reflete na
realidade do Geraldao, na administracao assumida em 2005, onde o gestor numa
perspectiva de alcancar inovacao nos servicos prestados pela autarquia prop0s
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uma nova forma de acao procurando minimizar a burocracia dos procedimentos
internos.

Por outro lado, mesmo portando esse direito de escolha, os gestores nao podem
fugir da formalizacdo dos processos administrativos. A discricionariedade se
reporta a forma de organizar - que pode ser diferenciada da gestdo anterior -
mas, existem as reformas administrativas, as alteracdes de regimentos internos,
dentre outros artificios que os gestores publicos encontram para conseguir dar “a
sua cara” ao érgao.

Desta forma, se mostra necessaria a formalizacao dos processos administrativos,
através de normatizacdo de tramitacdo interna de documentos, solicitacoes, etc.
Um fator complicador para essa gestao estudada (2005-2008), se refere a nao
existéncia de regimento interno, apesar do érgao ter sido construido ha 35 anos,
ficando a seu cargo a busca pela padronizacao desses tramites, ou seja, a criacao
de regimento.

Do ponto de vista estrutural, perspectiva analisada neste trabalho, buscou-se em
Hall (2004) os elementos dos quais fazem parte da chamada estrutura
organizacional e foi destacado (1) as regras, (2) a hierarquia, (3) 0s mecanismos
de controle, (4) os ambientes internos e externos e (5} os membros da
organizacao.

ja citada acima a hierarquia é instituida formalmente através de lei. As regras
estao de acordo com as metas e objetivos, no entanto, nao estao formalizadas,
ou seja, nao foram transformadas em lei, dando espaco para emergir ambiente
informal nas relacdes de trabalho.

A hierarquia, conforme organograma apresenta estrutura totalmente
verticalizada e os mecanismos de controle se dao através das funcbdes de
confianca. Os gerentes deixam os diretores informados e, estes por sua vez,
repassam as informacoes relevantes para a assessoria e diretor-presidente. O
gue chama a atencdo é que, pelos documentos analisados, ndo existe um
formato de relatério, um documento formal para o repasse dessas informacoes.
Os acontecimentos sao relatados verbalmente e assim, seguem até o apice da
piramide hierarquica.

Os ambientes externos e internos do Geraldao se apresentam pela sua
peculiaridade politica. Diferentemente das organizactes privadas inseridas num
mercado onde disputam clientes, uma organizacdao publica disputa
principalmente recursos orcamentarios com outros érgaos que também oferecem
servicos a populacao. No que se refere ao ambiente interno destacamos as
relacbes existentes entre os trabalhadores dos diversos graus da piramide, seja
num mesmo patamar ou na relacao superior-subordinado. Destaca-se uma
peculiaridade neste ponto referente as relacdes, pois, 0s cargos ocupados por
diretores e gerentes sao comissionados o que possibilitou a insercao de um
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grupo de trabalho que tinham experiéncias anteriores e, além disso, uma estreita
relacao de amizade entre eles.

Aliada a falta de formalizacao dos processos caracterizados acima, apesar de sua
formalizacdo legal e centralizacdao na estrutura hierarquica, existe a
predominancia de um ambiente informal nas relacdes de trabalho.

Quanto aos membros da organizacao, apesar de concordar com Hall (2004) de
gue fazem parte da estrutura da organizacdo, € possivel dizer que eles, os
membros, através de suas acbes também constroem a estrutura organizacional.
Assim, hd uma relacdo dialética entre o papel do agente na organizacao, ao
passo que é transformado, ele também transforma a organizacao. Esclarecido
esse ponto de vista, parte-se para definir a situacao referente ao quadro de
pessoal da autarquia.

Pode-se dizer que se constituiu uma acao inovadora a implementacao de um
processo de formacao continuada para os trabalhadores, favorecendo o
aprimoramento técnico e o desenvolvimento de habilidades referente a nova
politica de esporte e lazer proposta pela gestdo. No entanto, € importante
destacar o surgimento de trés “tensées” referente ao corpo de profissionais do
6rgao que se desenvolveu por varios motivos.

A primeira estd relacionada com a falta de concurso publico para renovacao
permanente de quadros, criado em 1970, o dérgao até entdo ndo recebeu
profissionais através de concurso publico e a cada gestao, os funcionarios sofrem
as mudancas em virtude do estilo do gestor. Isto criou nos funcionarios “da casa”
uma espécie de defesa e criacdo de condutas para preservacdo de seus espacos
na organizacao. Os costumes e cultura criados por eles dificultavam aos gestores
a tomada de qualquer decisdo que pudessem prejudicd-los e isto se refletia em
funciondrios que ndo cumpriam sua carga hordria e mesmo assim, recebiam
além do salario, gratificacdes e horas extras.

A segunda se refere a questao geracional, enguanto o quadro de funciondrios
efetivos era representado por pessoas mais velhas, alguns em época de se
aposentarem, os cargos comissionados estavam sendo ocupados na sua maioria
por recém formados, ocasionando um choque geracional, responsdvel por muitas
divergéncias de conduta. Enguanto um grupo nao desejava mais trabalho,
aguardando a “hora de sair”, o outro estava com toda a expectativa de
desenvolver um trabalho diferente e inovador.

A terceira se refere a falta de habilidade da nova gestdo em promover
eventos/acoes na perspectiva de superar esse hiato geracional.

Por fim, fugindo um pouco da questdo estrutural e imergindo no conteldo da
politica, outro fator que caracterizou esta gestao (2005-2008) foi a capilaridade e
aumento da demanda tanto nas atividades esportivas do gindsio - que antes era
cobrada a populacao taxa e hoje é um servico gratuito — quanto na formacéao de
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uma rede municipal de esporte e lazer oferecendo servicos de esporte e lazer
para as comunidades de baixa renda da cidade.

Analise dos resultados

Em poucas palavras, o processo de anadlise realizado neste trabalho envolveu
aspectos relacionados como “sujeito implicado” e do "“artesanato intelectual”,
embasados pela analise do conteddo dos documentos e bibliografias na coleta
dos dados. De acordo com a orientacao de Bardin (1977) para realizacao da
analise de conteldo de textos, € necessaria a realizacdo da pré-analise, que
comporta a organizacao do material coletado, juntamente com o referencial
tedrico escolhido pelo pesquisador que formard o corpus da pesquisa citados
acima como documentos da organizacao pesquisada e material relativo ao
modelo multidimensional reflexivo;, a descricdo analitica, onde o material
organizado constitui o corpo de documentos que sera submetido a andlise mais
aprofundada e, por fim, a interpretacdo propriamente dita que poderd ser
realizada em relacao ao conteldo manifesto ou latente do material analisado e
gue sera facilitado pela vivéncia da autora na organizacao em analise.

As categorias utilizadas para analise da organizacdao terao as seguintes
dimensdes:

o Estrutural; e

« De agéncia.

Mesmo sabendo gue ambas interferem uma na outra e que estdao imbricadas, a
estrutura influenciando o comportamento dos agentes e as decisées tomadas
pelos agentes influenciando determinado arranjo estrutural, serao abordados
separadamente para fins didaticos.

Nas caracteristicas estruturais sao enfatizados os aspectos relacionados por Hall
(2004):

« (Centralizacao;
« Formalizacao; e

 Complexidade.
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Pode-se afirmar que a centralizacao se refere a distribuicao de poder. A
centralizacdo pode ser compreendida como o grau em que o poder estd
centralizado em um sistema social, de forma que o grau maximo existira se todo
o poder for exercido por um Unico individuo (Price 1972). O aspecto centralizador
no Geraldao relaciona-se a hierarquia e composicdo de cargos que sao criados
por lei. Neste caso, a discricionariedade do gestor nao é tdo elevada, pois para
criar ou excluir determinados cargos é necessario um projeto de lei, votacao na
Camara Municipal, dentre outros fatores de convencimento politico. No entanto,
0 que pode acontecer sdo os desvios de funcao, ou seja, determinado funciondrio
lotado num cargo, executando outra atividade. O que ndo se pbdde detectar
através da analise de documentos oficiais.

Mesmo com uma estrutura hierarquizada, é possivel observar, inclusive em
documentos de campo uma abertura para que o planejamento das atividades
esportivas sejam elaboradas com a propria turma, e numa esfera superior, as
diretorias planejam individualmente suas acbes, e através de um processo
colegiado, as decisfes vao sendo tomadas. Essas acbes participativas se deram
pelo motivo de se apresentar como desafio do 6rgao, a elevacao do nivel de
consciéncia politica da populacdo e isto passa pela participacdo na tomada de
decisdo. E claro que o peso da decisio de um diretor presidente é relevante, mas
antes de “bater o martelo”, ele ouve e, no minimo, reflete sobre a questdo antes
de determinar uma acao.

Quanto a formalizacdo pode-se afirmar que sdo “as normas e procedimentos
concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizacdo”, Hall
(2004:68), assim como, 0S meios para assegurar gue estas normas e
procedimentos sejam seguidos. No caso da organizacao estudada, a formalizacao
estd representada através de uma estrutura de cargos extremamente rigida em
sua constituicdo definidas em decreto-lei.

Apesar disso, o 6rgao ainda nao dispbe de mecanismo legal que regule o seu
funcionamento, tal como regimento interno e plano de cargos e carreira. isto
gera uma sobreposicao de funcdes e de outro lado, um hiato em determinados
setores onde as acdes deveriam ser subsequentes. Outro fator que dificultou a
formalizacéo das acdes foi a mudanca do érgao na reforma administrativa de
2005, pois, passou a assumir novas funcdes como o planejamento e execucao da
Politica de Esporte e Lazer da cidade do Recife.

Em virtude dessas mudancas, novos procedimentos foram adotados e, além
disso, a dificuldade orcamentéria tem estimulado novas formas de agir, ou seja,
0s gestores precisam ser mais criativos para superar as dificuldades da escassez
de recursos, ambos 0s processos levaram o0s procedimentos formais da
organizacao a constantes mudancas.
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A complexidade de uma organizacao pode estar associada a sua estrutura
hierdrguica, geralmente verticalizada, ou a sua relacao interssetorial, quando
possui uma horizontalidade maior e os setores trabalham dependentes uns dos
outros (Hall 2004). Quanto maior o nimero de ocupacbes, mais complexa a
organizacao, podendo ainda ser medida pelo grau de instrucao dos membros
organizacionais (Morin 1998). Pode-se dizer que o Geraldao apresenta os dois
aspectos de complexidade num continuum, de um lado a hierarquia altamente
estratificada com cinco niveis de poder (presidéncia, diretorias, gerentes,
coordenadores e professores), e de outro, as diretorias que estdo no mesmo nivel
hierdrguico e que se relacionam entre si estabelecendo dialogo e integracao
através de projetos com acdes integradas.

Nas caracteristicas de agéncia, serao destacados:

« Mecanismos de controle; e

« Caracteristicas da cultura organizacional representados pelos valores e
crencas do érgao.

Em relacdo ao controle, sua forma é materializada na hierarquia da organizacao,
pois, as informacoes finais sempre tém que chegar a presidéncia do ginésio.
Cada nivel hierarquico possui sua esfera particular, assim como seleciona os
dispositivos de controle gue mais se adéquam a sua realidade. Nao existe uma
regularidade ou relatério sistematico que indique falhas e que possam servir de
instrumento para correcao de rota. As informacdes geralmente sao verbalizadas.
Existiu uma tentativa de instituir um sistema de monitoramento, mas for falta de
recursos materiais e humanos, nao houve uma continuidade, no entanto, quando
foi implantado, conseguiu detectar varias falhas como professores sem turma,
carga hordria nao cumprida por professores e agentes comunitdrios, dentre
outras.

A cultura organizacional, caracterizada pelos valores e crencas absorvidos pelos
funciondrios foi o maior embate da gestao 2005-08 na organizacao. No érgao
criado em 1970, sem a realizacdo de nenhum concurso publico para renovacao
do quadro funcional até entdo, os funciondrios efetivos ficaram refém de
mudancas de gestores e a cada quatro anos as regras sao alteradas na tentativa
de estabelecer novos valores e costumes. Essa vulnerabilidade é decorrente da
falta de um regimento interno onde sao estabelecidas as “regras do jogo” e,
portanto, foram criados alguns cédigos de conduta por esses efetivos, a fim de se
protegerem dessas oscilacbes de gestdo. Em 2005, com a reforma administrativa
mais uma vez esse embate foi travado e em virtude da criacao de cargos
comissionados (diretores e gerentes principalmente) e contratacao direta
(professores e agentes comunitdrios) duas frentes de interesses foram
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estabelecidas, dificultando o trabalho da presidéncia no sentido de fazer
prevalecer uma nova cultura organizacional. Apesar de todas as dificuldades,
alguns valores como a participacao, o respeito e o bom servico ao cidadao foram
absorvidos pela maioria. Pelo que se pbde observar da organizacao, é possivel
levantar algumas caracteristicas que sao contraditérias, como Alves (2003) ja
havia problematizado: rigidez e flexibilidade, centralizacao e descentralizacao e
tradicao e contemporaneidade e repeticao e originalidade.

A organizacao apresenta os conflitos acima, no entanto, na gestdao de 2005-08,
observa-se a predominancia de certa flexibilidade, descentralizacdo de poder,
originalidade nas acbes e procedimentos, além da necessidade de um lider que
soubesse transitar entre a tradicdo existente no 6rgao com a necessidade de
estabelecer nova direcao para atender a nova missao do Ginasio.

Com essas caracteristicas evidenciadas e analisando os modelos propostos por
Alves (2003) demonstrados acima, pode-se considerar que a estrutura se
aproxima ao modelo de organizacao equiparativo-adaptadora em sua primeira
variacao, pois, apresenta uma burocracia menos flexivel (apesar de ter cargos e
hierarquia estabelecidos por lei), possui uma caracteristica de patriarcado
renovador, pois consegue o equilibrio entre as &dreas objetiva e subjetiva,
tradicao e livre arbitrio, além de apresentar uma fraca presenca ou eventual
auséncia da dimensao lideranca carisméatica moderada.

Para maior clareza das caracteristicas de uma organizacdo equiparativa-
adaptadora (Quadro 5).

Quadro 5. Caracteristica da organizacao multidimensional-reflexiva Geraldao.
Recife, 2003.

OMR do tipo
equiparativa- Variacao | Autarquia Geraldao
adaptadora
Burocracia Burocracia menos Em virtude de sua estrutura ser gstabelecida
flexivel flexivel por lei, mesmo quando necessarias

inovacdes para atender a missao do érgao.

Apesar de todas as dificuldades, o diretor-
presidente estabeleceu minimamente os
Patriarcado renovador | critérios necessérios para o desenvolvimento
do bom trabalho, criando um novo clima
organizacional.

Patriarcado
renovador

Ndo foi identificada na gestdo analisada uma
presenca expressiva da lideranca
carismatica, neste caso, o diretor-presidente.
As acbes eram mais desenvolvidas em
virtude da realizacdo de uma nova politica,
do que pelo poder de convencimento do
lider.

Fraca presenca ou
Lideranca com eventual auséncia da
tracos mitigados | dimensao lideranca
carismatica moderada

Fonte: Alves (2003).
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Consideracoes

Neste topico serao retomados os aspectos voltados a introducao do trabalho, aos
limites deste estudo e possibilidades para novas pesquisas sobre o tema
proposto. Este artigo foi conduzido de forma a possibilitar a discussao sobre a
compreensao das caracteristicas estruturais e dos agentes do Geralddo a partir
do modelo de Alves (2003).

Como se pode observar, o 6rgao estudado se caracteriza por uma organizacao de
burocracia formal rigida quando falamos de sua estrutura hierarquica, no
entanto, ao se tratar de sua organizacdo interna, é possivel verificar uma
burocracia flexivel em virtude de varios fatores, inclusive a escassez de recursos

e elevado nivel de criatividade para o desenvolvimento dos trabalhos.

Também foi observado um patriarcado renovador com caracteristicas
intermediarias entre o patriarcado reformador que exerce sua vontade diante dos
funciondrios e o conservador, que tem suas possibilidades diminutas de livre
arbitrio. Neste caso, o patriarca se caracteriza como renovador por conseguir
adequar tradicao e renovacao.

Na autarquia hd padrbes e valores que foram adequados a nova politica setorial,
gerando uma forma hibrida entre tradicao e inovacdo. A lideranca, por sua vez
encontra-se com tracos mitigados de carisma, em virtude de um lider carismatico
ndo derivar sua autoridade de ordens e estatutos como o faz a competéncia
burocrdtica, nem mesmo de costumes ou promessas, assim como o lider
patrimonial, na verdade, a lideranca carismatica precisa “fazer milagres” ou
realizar fatos heroicos para provar a sua missao. Desta forma, como ha forte
presenca de “obediéncia as regras”, nao ha espaco para desenvolvimento de
lideranca carismatica.

As limitacbes para a elaboracao se apresentaram em dois aspectos. O primeiro,
presente na coleta e interpretacao dos dados, pois, os documentos oficiais nao
apresentam abertura para perceber as “entrelinhas” da vida organizacional.
Muito do que estd registrado formalmente foge a realidade do dia-a-dia da
organizacao. O segundo estd na adequacao da realidade empirica ao modelo de
Alves (2003), que apesar de ser hibrido, ndo possui a intencdo de impor uma
estrutura a todas as organizacles, em virtude de ter sido idealizado para
organizacdes com fins lucrativos. Desta forma, mesmo chegando a um tipo de
classificacao segundo o modelo, por definicdo, ela ndo refletird precisamente a
realidade da organizacao em estudo.
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