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RESUMO

Em sintonia com a crescente preocupacdo das entidades do terceiro setor com suas préaticas
gerenciais e com o também crescente interesse da academia nessas organizag¢des como objeto
de estudo, este artigo visa analisar a estrutura organizacional de uma ONG, a Escola de Artes
e Desenvolvimento Humano para Criangas e Adolescentes (EDISCA). Empregou-se uma
pesquisa qualitativa descritiva, que consistiu em estudo de caso, tomando-se como parametro
a teoria das configuracdes de Mintzberg (2008). O estudo apdia-se em pesquisa documental e
na coleta de dados primarios, mediante entrevista em profundidade. Na analise dos dados,
utilizou-se a técnica de andlise de contelido, que possibilitou o levantamento de inferéncias,
utilizando-se como unidades de analise 0s mecanismos de coordenagdo, os parametros de
design e os fatores situacionais presentes no enfoque tedrico que subsidia o estudo. Conclui-se
que a entidade estudada apresenta configuragdo hibrida em raz8o da notéria presenga de
aspectos ligados predominantemente as configuracdes denominadas Burocracia Mecanizada e
Adhocracia. Mesmo apresentando aspectos opostos, essas configuragdes expdem um quadro
comum a entidades como a EDISCA, que tendem a adotar praticas gerenciais, de maneira
cada vez mais eficaz, ajustando elementos informais e maleaveis, proprios do terceiro setor, a
sistemas mais rigidos e estruturados de planejamento e controle.

Palavras-chave: estrutura organizacional, teoria das configuracdes, terceiro setor.
ABSTRACT

In line with the growing worry of the third sector entities about their management practices
and with the same growing interest of the academy in these kinds of organization as an object

of study, this paper aims to analyze the organizational structure of a NGO, the Escola de Artes
e Desenvolvimento Humano para Criangas e Adolescentes (EDISCA). It was employed a
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descriptive qualitative research which consisted of case study, taking as parameter
Mintzberg’s (2008) theory of configurations. The study relies on documental research and on
primary data collection, through in-depth interview. Concerning data analysis, it was used the
technique of content analysis, which enabled the inferences collection, taking as analysis unit
the coordination mechanisms, the design parameters and the situational factors belonging to
the theoretical approach which fosters the study. It was concluded that the studied entity
presents hybrid configuration because of the evident presence of features mostly related to the
configurations called Machine Bureaucracy and Adhocracy. Although presenting opposite
features, those configurations reveal a scenario common to entities such as EDISCA, which
tend to adopt management practices increasingly effective, adjusting informal and flexible
elements, typical of the third sector, to more rigid and structured systems of planning and
control.

Keywords: organizational structure, theory of configurations, third sector.
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1 Introducéo

Impulsionadas pelo desejo de governabilidade legitima, ndo atendido pelos canais
burocraticos estatais ou privados, as organizagfes ndo-governamentais sem fins lucrativos
procuraram estabelecer alternativas as burocracias estatais. A principio, tais organizacdes
constituiram-se com base em um modelo antiestatista, caracterizando-se como ndo-
hierarquicas ao adotarem formas participativas de democracia e a horizontalidade da
autoridade interna (CARVALHO, 1995).

De acordo com Tendrio (2005), a gestdo de tais organizacGes fundamenta-se na
preocupagdo com a agdo social transformadora guiada por valores de solidariedade e
confianga mutua, apresentando um estilo proprio de gestdo e enfrentando, ao longo dos anos,
desafios diversos no que concerne & propria manutengdo e cristalizacdo de sua imagem na
sociedade. A expansdo geografica de suas areas de atuagdo, assim como a busca por recursos
financeiros, capacitacdo de pessoal, gestdo de recursos, articulagbes com outros setores da
sociedade somados a outros desafios impulsionaram essas entidades na diregcdo de uma gestao
mais organizada e estruturada.

Os desafios enfrentados pelos gestores das organizagOes, de qualquer organizagéo,
parecem convergir para a necessidade de reconhecimento de suas limitagGes estruturais para
prover ajustes e a legitimacdo do ambiente como variavel que demanda constante
monitoramento. A proposta de Mintzberg (2008), base tedrica do trabalho em questdo,
consiste precisamente em identificar configuragcdes adequadas de estruturas organizacionais,
com o intuito de fomentar gestores e estudiosos em suas buscas por organizagdes mais
eficazes. Os processos de trabalho e a coordenagdo destes se destacam como a base da anélise
proposta pelo autor.

Ciente da relevancia de tais temas para a gestdo contemporanea e tendo a compreenséo
da escola como organizagdo (SOUZA; PRADO, 2009), a pesquisa em questdo buscou analisar
a estrutura organizacional caracteristica da Escola de Artes e Desenvolvimento Humano para
Criancas e Adolescentes (EDISCA) a luz da teoria das configuracfes de Mintzberg (2008).
Com base erguida na obtencdo deste objetivo geral, foram delineados como objetivos
especificos as andlises dos mecanismos de coordenacdo predominantes, dos parametros de
design e dos fatores situacionais associados & estrutura da entidade.

Além desta introducdo, consta no artigo referencial tedrico tratando sobre a teoria das
configuragbes de Mintzberg (2008) e sobre o terceiro setor e seu aspecto gerencial. Em
seguida, descreve-se a metodologia utilizada e expdem-se os resultados obtidos. Por fim, séo
apresentadas as consideracdes finais e as referéncias.

2 As configuragdes organizacionais de Mintzberg

Recorrendo & teoria de Mintzberg (2008), visualiza-se 0 sucesso organizacional ndo
apenas como registros numéricos de lucros ou ampliagdo de capacidade produtiva, mas
principalmente por meio da maneira como a organizagdo busca estruturar-se para receber
novas e complexas demandas, sejam elas internas ou externas. Os problemas estruturais
surgidos pelo aumento de demanda devem ser administrados por meio do desenho correto da
organizacdo, de forma que esta possa alinhar-se ao proprio porte, a0 mesmo tempo em que se
ajusta ao ambiente.

A divisdo do trabalho em tarefas especificas, bem como a coordenacdo destas, ndo
devem passar ao largo das analises e configuracBes de organizagBes formais. S&o medidas ou
demandas naturalmente exigidas para administrar a complexidade caracteristica de sua
estrutura e atividades (MINTZBERG, 2008). A propria estrutura organizacional, de acordo
com este autor, pode ser vislumbrada por esses dois mecanismos: divisdo de tarefas e
coordenagéo sobre as mesmas. De acordo com Mintzberg (2008), o alinhamento correto de
elementos internos, que ele denomina pardmetros de design, devidamente ajustados & situagao
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da organizacdo resulta, por meio de analise, em um conjunto de configuragdes nas quais se
enquadram organizagdes de qualquer porte de acordo com caracteristicas selecionadas e
particulares de cada estrutura analisada.

O estudo de estruturas organizacionais ndo é recente uma vez que o socidélogo Max
Weber, tedrico de grande contribui¢do para o estudo das organizagdes, idealizou um tipo de
organizacdo formal denominado burocracia, a qual é possuidora de principios que maximizam
a tomada racional de decisOes e a eficiéncia na administragdo. Tal organizagdo apresenta as
seguintes caracteristicas: as tarefas sdo distribuidas entre as posi¢des como deveres oficiais,
havendo uma divisdo clara de trabalho, o que possibilita um alto grau de especializacdo; as
posicOes sdo organizadas dentro de uma estrutura de autoridade hierarquica; um sistema de
regras e regulamentos, formalmente estabelecido, governa as agOes e decisdes oficiais; 0s
chefes devem assumir uma orientacdo impessoal em seus contatos com clientes e outros
chefes; e 0 emprego na organizagdo configura uma carreira para os chefes, e se baseia nas
qualificacBes técnicas do candidato (WEBER apud BLAU; SCOTT, 1979).

Segundo Mintzberg (2008), as estruturas e modelos organizacionais convergem de
forma que se permite descrever qualquer organizagdo por meio de cinco configuragdes
estruturais essenciais. S8o elas, assim, por ele denominadas: estrutura simples, burocracia
mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia. Mintzberg (2008)
afirma haver ainda uma sexta configuracdo que ele denomina de missionaria, na qual a
identificacdo, bem como a motivacéo de seus integrantes, esta baseada em uma ideologia forte
de agrupamento em torno de uma misséo e do respeito a normas que seréo internalizadas por
meio de doutrinamento e treinamentos. Cada uma dessas cinco configuragdes concebidas tem
base erguida sobre as seguintes caracteristicas organizacionais especificas: o principal
mecanismo de coordenac¢do na organizagéo, o tipo de descentralizacdo empregada e a parte-
chave da organizagéo, conforme sintetizadas na Figura 1.

De acordo com Mintzberg (2008), a coordenacdo é uma exigéncia natural das
estruturas formais e envolve varios meios, que o autor chama de mecanismos de coordenacao.
Esses mecanismos tendem a se tornar mais complexos a medida que a organizagdo assim se
torna. S8o elementos bésicos uma vez que toda e qualquer tarefa realizada necessita de
coordenagéo.

Configuragdo Primeiro mecanismo de Parte-chave da . L
~ L Tipo de descentralizacao
estrutural coordenagdo organizagao
. s . - Centralizacdo vertical e horizontal
Estrutura simples Supervisdo direta Cupula estratégica ¢
Burocracia N Descentralizagdo horizontal
- Padronizagdo dos processos Tecnoestrutura e
mecanizada limitada
Burocracia N . . . Descentralizag8o vertical e
e Padronizagdo das habilidades | Nucleo operacional ag
profissional horizontal
Forma N . . - N . L
L Padronizagdo dos outputs Linha intermediaria | Descentralizacéo vertical limitada
divisionalizada
. . , Assessoria de N .
Adhocracia Ajustamento mutuo apoio Descentralizagéo seletiva

Figura 1 - As cinco configuraces estruturais.
Fonte: Mintzberg (2008, p. 174).

O primeiro mecanismo de coordenacdo descrito pelo autor é a supervisdo direta,
necessaria quando as tarefas passam a ser executadas por um grupo cada vez maior de
pessoas, tornando clara a necessidade de uma figura encarregada ndo por executar, mas para
coordenar o que se executa. Os trés mecanismos de coordenacdo seguintes - padronizagdo dos
processos, padronizacdo das habilidades e padronizacdo dos outputs - partem do principio de
que a realizagéo das tarefas pode ser predeterminada antes de sua execugéo de fato. Logo, os
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processos, 0s resultados desses processos e as pessoas que desempenham essas tarefas podem
ser padronizados, uma vez que identificado o conteddo do processo de trabalho, o objetivo
desse processo e as habilidades requeridas do profissional para executd-lo. O ultimo
mecanismo de coordenacdo, o ajustamento mutuo, de acordo com Mintzberg (2008), é o mais
simples dos mecanismos; por meio dele, o conhecimento do trabalho se da durante o processo
de trabalho e o controle est4d nas médos do operador do processo. A comunicagdo informal
caracteriza esse instrumento de coordenagédo, que pode ser utilizado em organizagdes simples
ou néo.

Os mecanismos de coordenagdo sdo ajustaveis as circunstancias particulares de cada
organizacdo e devem ainda ser utilizados de forma ndo isolada, mas em coerente harmonia.
Como o autor esclarece, “simplesmente, as organizagGes contemporéneas ndo podem existir
sem lideranga e comunicacgdo informal, mesmo que seja apenas para diminuir a importancia
da rigidez da padronizagdo” (MINTZBERG, 2008, p. 18).

A parte-chave da organizacdo é outra varidvel utilizada na anélise de Mintzberg
(2008) para diagnosticar em qual das cinco configuragfes estruturais uma determinada
organizacdo se enquadra. Essas partes-chave sdo assim descritas: cupula estratégica,
tecnoestrutura, nucleo operacional, linha intermediaria e assessoria de apoio. A clpula
estratégica cabe, além da supervisdo direta, a tomada das decisbes que direcionam a
organizacdo em seus propositos. 1sso envolve a formulagdo de estratégias que ndo podem
passar ao largo do conhecimento das condigdes internas e externas & organizacdo. Mintzberg
(2008) caracteriza esse estrato como 0 que assume a perspectiva mais ampla da organizagéo,
com menos rotina ou padronizacdo. A figura do agente decisor é vista como elemento
responsavel por organizar a atividade grupal, mecanizada e guiada por propositos (ainda que
ndo individuais), em direcdo & eficiéncia global das organizacfes burocraticas. Motta (1993)
legitima esse fato ao afirmar que as organizag0es podem ser vistas como estruturas de poder.
Este autor afirma ainda que a visdo de organizagdo como um sistema organico
automaticamente reativo as mudancas do meio é uma visdo equivocada, uma vez que 0S
objetivos organizacionais sdo geridos, formulados e levados a implementagéo por meio de um
jogo duro e constante de negociagdes e forcas de influéncia. H4 uma verdadeira arena politica,
onde cada decisdo tomada é um universo de possibilidades e consequéncias a serem
consideradas.

A tecnoestrutura, segundo Mintzberg (2008), incorpora aqueles analistas que, mesmo
ndo sendo diretamente responsaveis pela execugdo, respondem pelo planejamento, suporte e
melhoria dos trabalhos executados dentro das organizagbes mais complexas; tem-se como
exemplo o treinamento de pessoal ou desenvolvimento de pesquisas. A linha intermediéria,
afirma este autor, é o elo entre os pdlos que detém o poder de decisdo e 0s executores das
tarefas. O nucleo operacional é aquele grupo que mantém contato operacional direto com a
tarefa executada, sendo, portanto, essencial para a sobrevivéncia da organizagdo. Uma vez
que este € 0 grupo que se envolve diretamente com o que é produzido, o nlcleo operacional é
alvo de maior padronizacéo, ou de maior coordenagédo (MINTZBERG, 2008).

Por fim, a assessoria de apoio € constituida de unidades que, assim como a
tecnoestrutura, também ndo respondem pela producdo direta e podem ser encontradas em
qualquer lugar da hierarquia organizacional. Mintzberg (2008) cita exemplos dessas unidades,
como uma consultoria juridica proxima da cupula estratégica e um restaurante como unidade
mais proxima do ndcleo operacional. Na andlise do autor, as organizacbes complexas sdo
constituidas por esses elementos-chave.

O tipo de descentralizacdo utilizada nas organizagdes, ultimo elemento no quadro de
diagndstico das configuragdes estruturais, diz respeito & maneira como a organizacao distribui
0 poder de decisdo entre os membros. Simon (1965) ja diz que, na préatica, os conceitos de
autoridade, sugestdo e poder se misturam; ainda que na visdo weberiana sejam elementos
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distintos. Porém, a burocracia de Weber e a analise de Herbert Simon convergem quando da
constatacdo de que uma funcdo primordial da organizagdo é assegurar a obediéncia as normas
do grupo ou do sujeito detentor de poder (SIMON, 1965). Os caminhos para a eficiéncia
organizacional (ou para qualquer outro objetivo) estdo subordinados, antes a uma execugao
intelectual do agente decisor, para dai descer na hierarquia até os governados, quem de fato
executardo as tarefas. Simon (1965) estudou, desta forma, o que Taylor j& havia teorizado:
que uma analise cientifica legitima das organizagdes ndo deve passar ao largo da compreenséo
de como as decisdes levam a acéo eficiente e de como os resultados dessas decisdes ecoam no
processo de continuidade organizacional. Dai a importancia da teoria organizacional, na visdo
de Simon (1965), ndo poder dissociar o estudo dos processos administrativos dos processos
decisorios.

A necessidade de distribuicdo de poder dentro das organizagdes envolve a capacidade
de reconhecer que ndo é possivel saber de tudo ou responder por tudo. Mintzberg (2008)
ressalta ainda duas vantagens da descentralizacdo que sdo a possibilidade de tornar a
organizagdo rapidamente responsiva e 0 engajamento e motivacdo dos sujeitos
organizacionais. Nas palavras de Mintzberg (2008, p.116, 117) “a dispersdo do poder formal
cadeia abaixo da autoridade de linha sera denominada descentralizagéo vertical”, enquanto “a
descentralizacdo horizontal refere-se & extensdo em que o0s ndo-gerentes controlam os
processos de decisdo”. O autor categoriza ainda a descentralizagéo seletiva, na qual o poder
de decisdo ndo esta necessariamente ligado a unidade a qual corresponderia ou caberia tomar
a deciséo, podendo diluir-se entre as clpulas.

Mintzberg (2008) relaciona a eficacia de suas configuracbes a outros elementos que
ele denomina fatores situacionais, tais como a idade e o tamanho da organizagdo, ou ainda as
ferramentas (sistema técnico) para execugdo das atividades que impulsionam as organizacbes
em direcdo da correta execucdo de seus propositos, referindo-se aos processos de trabalho e
avangos possiveis em campos diretamente ligados ao aprimoramento desses processos. A
dinamicidade e complexidade do ambiente do qual as organizagGes sdo integrantes ndo podem
ser ignoradas, bem como a forma como a organizagdo administra e equilibra as relagdes de
controle interna e externamente. Mintzberg (2008) endossa, assim, em sua teoria a
importancia dos fatores contingéncias na estruturagdo das organizagfes. De acordo com
Souza e Prado (2009), escolas devem funcionar como um sistema vivo que existe em um
ambiente mais amplo, do qual depende a satisfacdo das suas varias necessidades, e 0s seus
profissionais devem funcionar como os 6rgdos que, em conjunto, trabalham para que a
organizagdo cumpra com o0s seus objetivos.

A ideia de contingéncia aplicada as estruturas organizacionais estabelece a variancia
da otimizacdo da estrutura de acordo com determinados fatores, tais como estratégia,
tamanho, incerteza com relagdo as tarefas e tecnologia. Assim, a teoria da contingéncia
estrutural se opde & abordagem classica, por esta defender a existéncia de uma unica estrutura
organizacional que seria altamente efetiva para as organizagdes de todos os tipos
(DONALDSON, 1998). Como essas caracteristicas referem-se & influéncia do ambiente, a
organizagdo necessita adequar sua estrutura a seus fatores contingenciais e,
consequentemente, ao ambiente em que esté inserida, de forma a alcancar plena eficiéncia.

Mintzberg (2008), portanto, legitima a identificacdo e o uso de suas configuragdes
COMO um recurso estratégico vantajoso, uma vez que permite aos gestores e estudiosos
analisar ndo apenas a estrutura, mas ainda o contexto no qual se inserem as organizagoes. O
autor legitima ainda a expansdo dessa analise a qualquer tipo de organizacdo, inclusive as
organizagdes ndo comerciais, como as do terceiro setor.

3 O terceiro setor e sua perspectiva gerencial
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Desde o fim dos anos 60, surgem nos paises altamente industrializados grupos
organizados de pessoas preocupadas com a administracdo da vida comunitaria, cujas
discussdes politicas eram guiadas pela ideia de autogoverno e pela descrenca nas burocracias
especializadas e em seus representantes politicos. Nos anos 70, tais grupos alcangaram maior
padréo de organizagdo, o que possibilitou sua consolidagdo nos paises desenvolvidos e sua
expanséo para o restante do mundo (CARVALHO, 1995).

No Brasil, a criacdo de instituigdes privadas sem fins lucrativos ocorreu nos anos 70 e
80, cujo propdsito referia-se a luta contra a realidade de excluséo social do pais e da falta de
liberdades democraticas, caracteristicas da ditadura militar entdo vigente. Essa atitude de
caridade e de serviddo aos setores dominados tem estado intimamente relacionada as
organizagOes religiosas, sendo muitas das primeiras instituicdes beneficentes brasileiras
ligadas a Igreja Catolica e suas pastorais sociais (HUDSON, 1999; RAVIOLO, 2003).

A medida que o século XXI se aproximava, os governos foram perdendo poder,
disseminou-se a cultura do individualismo, o desemprego se intensificou por deficiéncia do
mercado, a vida familiar se desgastou, e o0s valores comunitarios e a cultura foram minados
por meio da propaganda e do entretenimento. Tracou-se, assim, um contexto propicio para a
expansdo e legitimacdo do terceiro setor como movimento social significativo para
reequilibrar o sistema (NANUS, 2000).

As denominagfes dadas as organizaces que surgem no seio da sociedade civil sdo
diversas: organizacbes sem fins lucrativos, organizacBes voluntérias, organizacbes ndo-
governamentais (ONGs), entidades de caridade, entre outras. O conceito de terceiro setor
funciona como um termo guarda-chuva que engloba organizagdes privadas, que independem
do Estado; sem fins lucrativos, que reinvestem todo seu saldo financeiro na propria
organizacdo; e com um objetivo social, que visa & producdo de um bem coletivo em
detrimento do bem particularista (HUDSON, 1999; COELHO, 2000). Além dessas
caracteristicas, Salamon e Anheier (1994 apud COELHO, 2000) destacam ainda que essas
organizagdes sdo estruturadas, na medida em que possuem um quadro de pessoal responsavel
com rotinas padronizadas; sdo autogovernadas, uma vez que a atitude de governar é inerente a
totalidade das organizages autbnomas existentes; e envolvem individuos em um significativo
esforco voluntario.

No Brasil, o termo que mais se consagrou para se referir a essas entidades foi ONG,
contudo a nomenclatura terceiro setor recentemente comega a ser utilizada para designar
fendmenos e questbes referidas a um universo de organizagbes da sociedade civil. Ao
contrério da denominacdo ONG, que enfatiza a heterogeneidade das organizagdes a partir de
seus diversos ideérios, papéis e aliangas na sociedade, o conceito de terceiro setor tende a
homogeneizacdo social e politica, configurando-se como termo descritivo neutro. Tal postura
mostra-se propicia ao cenario atual de desmonte de direitos e de diminuicdo das
responsabilidades do Estado, em razéo da onda neoliberal (LANDIM, 2003).

Montafio (2002) ratifica a visdo critica de Landim (2003) ao encarar o terceiro setor
como corolério e justificativa para o processo neoliberal de desresponsabilizagdo do Estado.
Segundo o autor, o terceiro setor é instrumentalizado pela estratégia neoliberal, e responsavel
por minimizar aparentemente as contradigdes de classe e redirecionar as lutas sociais para
atividades acertadas com o Estado e o empresariado, gerando menor enfrentamento ao projeto
neoliberal.

Krishnan (2007) coloca que é padrdo das ONGs se posicionarem como organizagdes
da sociedade civil, e tal posicionamento permite a elas questionarem tanto o governo quanto o
mercado em relagdo a perspectivas contemporaneas de direitos-base, equidade,
sustentabilidade, etc. Contudo, ndo é facil manter essa posi¢do com as reagdes particulares ou
conjuntas das esferas governamentais e empresariais. Dessa forma, as ONGs desenvolvem
Vérias estratégias para conter tais pressdes, como criando amplas redes de relacionamento,
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comandando movimentos sociais, exercendo papéis de ativismo politico e legal, e
reconfigurando seus proprios sistemas e processos de governanga.

Salamon e Anheier (1997) chamam a atengdo para essa conceitualizagdo da nogéo de
sociedade civil, que infelizmente relega aos outros setores — governo e mercado — o status de
serem “ndo civis”. Os autores argumentam que uma verdadeira sociedade civil ndo € aquela
em que um ou outro setor estd em vantagem, mas sim aquela em que ha trés setores mais ou
menos distintos - governamental, empresarial e sem fins lucrativos — que encontram maneiras
de trabalharem juntos para atenderem necessidades publicas. Assim, o termo sociedade civil
ndo se aplica a um setor em particular, mas ao relacionamento entre os setores, no qual
prevalece um alto nivel de cooperagdo e suporte matuo.

Em estudo comparativo, analisando 74 entidades de S&o Paulo e 20 de Pittsburgh que
oferecem servigo de educagdo infantil, Coelho (2000) fez algumas observacbes gerais
referentes ao perfil das organizagGes pertencentes ao terceiro setor brasileiro e norte-
americano. O perfil das ONGs brasileiras demonstra que elas se concentram em centros
urbanos mais populosos, tem por clientela preferencial a populagéo carente, e seus valores séo
mais politizados e menos religiosos.

Ha uma grande influéncia do diretor executivo, sendo tal influéncia mediada por
processos legais para a tomada de decisdes (conselhos e assembléias), em que o lider tem por
obrigagdo buscar um consenso interno democraticamente. As praticas gerenciais apresentam
certo nivel de informalidade, entretanto surge uma maior preocupacdo com essas préaticas,
advinda da conscientizagdo da precariedade do servico e da pressdo de novos agentes
financiadores. O quadro de pessoal é bastante enxuto e hd uma tendéncia & formaliza¢do da
atuacdo de seus funcionérios. A baixa qualificacdo da méo-de-obra implica em uma
preocupacdo maior com a participagdo dos funcionarios em cursos de capacitacdo, contudo
estes se limitam muitas vezes a atividade final, ndo tratando da &area gerencial. Esse
aprimoramento da capacitagdo gera uma mudanca gradual no comportamento e linguajar das
ONGs (COELHO, 2000).

A medida que os governos reduziram suas verbas destinadas aos programas voltados
para 0 bem-estar, as ONGs precisaram reunir seus esforgos para obter novas fontes de apoio e
melhores maneiras de servir a seus clientes. A divulgagéo de alguns escandalos envolvendo
organizagdes sem fins lucrativos resultou em sua sujeicdo mais intensa ao exame e a prestacéo
de contas por parte da populagdo. Desse modo, sua maior dependéncia de recursos e sua
maior responsabilidade perante o publico pressionaram as organizacdes beneficentes a se
tornarem mais parecidas com as empresas privadas em sua busca pela eficiéncia e em seu
esforco pela profissionalizagdo (NANUS, 2000).

De acordo com Nanus (2000), os lideres das organizacOes do terceiro setor sdo cada
vez mais desafiados pelo aumento da necessidade por servigos, enquanto 0s recursos humanos
e financeiros necessarios ndo acompanham o mesmo ritmo de crescimento. Como forma de
superar tais desafios que comprometem a sobrevivéncia e a eficiéncia administrativa das
ONGs, Tenorio (2005) destaca a relevancia em se adotar novos instrumentos de gestdo,
capazes de proporcionar ao quadro de funcionérios habilidades, conhecimentos e atitudes que
assegurem o cumprimento dos objetivos institucionais.

Apesar da aproximagdo resultante dessa nova visdo gerencial, administrar
organizagdes guiadas por valores € um pouco diferente de administrar organizacbes do setor
privado ou mesmo do setor publico. A principal diferenca entre o terceiro setor e os outros é
que nele existe uma ténue ligagdo entre os provedores de fundo e os usuérios. Essa diferenca
na natureza das transacOes acarreta problemas administrativos como uma demanda de
servicos ilimitada e diferentes expectativas dos financiadores e usuarios (HUDSON, 1999).

Outras caracteristicas das organizacdes do terceiro setor expostas por Hudson (1999)
referem-se & dificuldade de se especificar com precisdo os objetivos sociais visados, sendo
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consequentemente mais dificil medir e monitorar suas realizagdes; a responsabilidade perante
muitos patrocinadores, cujos interesses divergem; a necessidade de se cultivar os valores da
entidade com mais sensibilidade; e a falta de recursos financeiros para determinar prioridades
e investimentos futuros, dependendo de negociagGes internas para tanto. Percebe-se, assim, o
envolvimento de certas peculiaridades de gerenciamento que resultam em complexas
estruturas de administrag&o.

4 Metodologia

A abordagem dada ao problema deste estudo é de carater fundamentalmente
qualitativo. Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva. No que se refere aos meios, a pesquisa é
bibliogréafica, documental e de campo. Dessa forma, procurou-se realizar uma interpretacéo
mais aprofundada de como se configura a estrutura organizacional de uma entidade do
terceiro setor, a EDISCA, a partir da descricdo e analise dos seus mecanismos de
coordenacdo, seus parametros de design e seus fatores situacionais. Buscou-se, também,
estabelecer relacbes entre as varidveis em foco, de modo a se construir uma compreensao
mais ampla do fendbmeno em questéo.

O procedimento técnico adotado para analisar os fatos do ponto de vista empirico foi o
estudo de caso, que “permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real” (YIN, 2001, p. 21). Trata-se, portanto, de uma
investigacdo empirica que reflete a realidade de sua unidade de estudo, no caso a configuracdo
estrutural de uma organizagéo privada sem fins lucrativos.

O estudo de caso em questéo configura-se como Unico ao investigar a Escola de Artes
e Desenvolvimento Humano para Criancas e Adolescentes (EDISCA). A escolha da entidade
se realizou por critérios de relevancia e de influéncia, buscando detectar elementos
caracteristicos que enquadrem a organizagdo em questdo nas configuracdes propostas por
Mintzberg (2008).

Neste estudo, utilizaram-se as técnicas de entrevista em profundidade e de pesquisa
documental para a coleta de dados. A entrevista foi realizada pessoalmente na propria
entidade, levando em torno de uma hora de duracdo, junto a coordenadora do setor de
psicologia, pessoa tambeém responséavel pelo atendimento ao publico académico e j& ha nove
anos como funcionéria na entidade. Segundo Roesch (2006), o grau de estruturacdo de uma
entrevista depende do propoésito do entrevistador, no caso em questdo empregou-se uma
entrevista semi-estruturada, cujo roteiro de vinte questdes abertas abordou os aspectos
tratados por Mintzberg (2008), permitindo aos entrevistadores entender e captar o0s
mecanismos de coordenacdo, os parametros de design e os fatores situacionais predominantes
a partir da perspectiva da representante da entidade. Utilizou-se a pesquisa documental de
forma complementar, explorando informagdes contidas no enderego eletronico da entidade,
no seu relatério de atividades do ano de 2008 e em material sobre a instituigdo disponibilizado
pela entrevistada.

Para a andlise dos dados empiricos coletados foi utilizada a técnica de analise de
contetdo. Tal técnica possibilitou o levantamento de inferéncias a partir das informacoes
fornecidas pela respondente, utilizando-se como unidades de analise os mecanismos de
coordenagdo, os parametros de design e os fatores situacionais presentes na teoria de
Mintzberg (2008). Em cada unidade de andlise, buscou-se identificar os mecanismos,
pardmetros e fatores predominantes na entidade em questéo, primeiro passo necessario para a
definicdo da configurag&o de sua estrutura organizacional.

5 Mecanismos de coordenacéo, parametros de design e fatores situacionais da EDISCA
Este segmento apresenta, inicialmente, informagGes gerais acerca da EDISCA e, logo
em seguida, apontam-se e explicam-se os resultados alcangados a partir da entrevista realizada
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e da pesquisa documental empreendida. A partir desses resultados, primeiramente analisam-se
0s mecanismos de coordenagdo predominantes na entidade, em seguida seus parametros de
design e, por fim, os fatores situacionais associados a estrutura estudada.

5.1 Apresentacdo da EDISCA

A EDISCA, organizagdo ndo-governamental sem fins lucrativos fundada em 2 de
fevereiro de 1991, localizada na cidade de Fortaleza, promove o desenvolvimento humano de
criangas e adolescentes em desvantagem social acreditando que a educacéo é a oportunidade
fundamental a ser oferecida as novas geracdes, para que realizem a sua vocagao e recriem o
mundo (EDISCA, 2008).

A proposta educativa da entidade fundamenta-se no processo cognitivo, criativo e
construtivo das linguagens artisticas, e sua estratégia consiste em viabilizar a transformacéo
do potencial do educando em competéncias e habilidades que lhe permita acessar, criar e
aplicar o conhecimento transformando sua realidade pessoal e social (EDISCA, 2010).

Dentro desse contexto, a instituicdo se legitima em trés dimensdes de atuagdo. A
primeira, no atendimento direto aos educandos e seus familiares nas areas de educacdo, arte,
formacéo profissional, nutricdo e salde. A segunda, na pesquisa, producgdo e sistematizacéo
do conhecimento gerado a partir da observagdo de sua praxis; e a terceira, na disseminacéo de
sua tecnologia educacional estimulando e estruturando outras organizagdes que compartilham
dos mesmos principios (EDISCA, 2010).

5.2 Mecanismos de Coordenacédo

A EDISCA dispde de cinco éareas de atuagdo — artistica, pedagégica, social, de
convergéncia familia-escola-comunidade, e de disseminacdo — possuindo cada éarea seus
projetos e programas, assim como coordenagdo propria. Como cita a entrevistada, “cabe a
coordenacdo gerir 0s aspectos de sua area através de instrumentos e meios de avaliacdo, e
monitoramento de processo e resultados”.

O uso de fichas e questionérios de avaliacdo inicial, de processos e de resultados; a
ocorréncia de reunides de equipe e capacitacdo para alinhamento conceitual e metodolégico; a
exigéncia do registro das agbes na forma de depoimentos, fotos e videos; todos esses
instrumentos refletem uma programacéo do conteldo do trabalho e uma especificacdo dos
seus resultados. Isso caracteriza a padronizagdo dos processos de trabalho e de seus outputs
como mecanismo de coordenagdo predominante na entidade.

Quando se trata especificamente da coordenacéo de area, a entrevistada menciona a
conquista de tal cargo historicamente pela demonstragdo de competéncia e/ou diretamente
pela formacdo técnica adequada. Dessa forma, constata-se também a padronizacdo das
habilidades como mecanismo de coordenacdo presente na entidade, & medida que se
especifica o tipo de treinamento exigido para o desempenho do trabalho.

5.3 Parametros de Design

A divisdo das tarefas da EDISCA em suas cinco areas, assim como a existéncia de
atividades bem segmentadas de acordo com as habilidades necessérias dentro de cada area
configuram uma alta divisdo do trabalho presente na entidade. Por exemplo, a area social
conta com pediatra, oftalmologista, ortopedista, auxiliar de enfermagem, dentista e psicéloga.

J& a divisdo hierarquica da entidade pode ser considerada baixa, visto que seu
organograma conta com apenas trés estratos: o0 mais alto engloba a diregdo geral, o conselho
fiscal e o conselho; o intermediario engloba a direcdo artistica, a dire¢do administrativo-
financeira e a direcdo de patrimdnio; e o0 mais baixo engloba as cinco areas de atuacéo e a &rea
de gestéo, cujos segmentos encontram-se dispostos horizontalmente.
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Quando questionada sobre como a EDISCA promove o enquadramento de seus
membros as tarefas e ao ambiente organizacional, a entrevistada relatou que ao fim do
processo de selecdo o funcionério contratado passa por um treinamento inicial que inclui
acesso ao regimento interno, reunides individuais para esclarecimento do regimento com a
coordenacdo de area e setor de psicologia, participagdo em reunido geral para apresentacéo a
equipe, realizagdo de encontros com a equipe para alinhamento sobre estrutura,
funcionamento, histdrico e objetivos institucionais. Esses meios utilizados caracterizam uma
alta formalizagdo do comportamento dos membros da entidade.

Esses processos formais resultam ainda em uma alta doutrinagdo dos membros, ou
seja, sua adesdo a cultura organizacional, a qual é igualmente alcancada informalmente,
explica a entrevistada, “pela vivéncia e contato com as formas de agir e reagir decorrentes dos
valores e crengas institucionais, com a percep¢do e vivéncia relacionada a imagem
institucional construida socialmente”.

Além do treinamento com foco na adaptacdo e socializacdo de seus membros, a
EDISCA promove ainda, pelo menos duas vezes ao ano, oportunidades de aperfeicoamento e
atualizacéo conceitual e metodoldgica através de capacitacdes e consultorias, envolvendo toda
a equipe (conteldo pedagdgico) ou as coordenacOes de area (gestdo), e inclui sempre que
possivel o pedido de cursos para formagao de pessoal na elaboragéo de projetos. Dessa forma,
é freqliente a ocorréncia de treinamentos, no qual sdo ensinados habilidades e conhecimentos
relacionados ao trabalho.

Uma organizacdo como a EDISCA que trabalha com projetos e programas
normalmente agrupa suas unidades e posicOes em equipes de tarefas, apresentando cada
projeto ou programa suas agdes e seu quadro de pessoal especifico. Assim, sua estrutura é
agrupada com base de mercado, por ser menos mecanizada e dispor de flexibilidade
decorrente da independéncia entre suas unidades.

Segunda a entrevistada, como a EDISCA tem que “gerir 0s projetos, seus objetivos e
resultados, o planejamento estratégico e operacional é fundamental para norteamento,
definicdo e acompanhamento dos planos de agéo”. A dedicagdo de uma semana inteira, duas
vezes por ano, para avaliagdo e planejamento reflete a grande importancia dada ao
planejamento das tarefas e sua frequente realizag&o.

Como controle desse planejamento, a entrevistada menciona a obrigatoriedade de
todos os profissionais confeccionarem relatério trimestral de atividades, os quais sdo
encaminhados as coordenacOes de &rea, que por sua vez deverdo elaborar os relatorios de
area. A partir desses relatérios sdo elaborados os relatorios trimestrais e anuais da EDISCA,
que integram a prestacdo de conta técnica e financeira com os apoiadores dos projetos e
programas trimestralmente, e a auditoria anual realizada pelos 6rgdos competentes e também
por contratacdo voluntaria. A existéncia de todos esses mecanismos reflete o alto controle
exercido pela entidade, de forma a mensurar e motivar um desempenho superior.

Quando questionada sobre o nivel de comunicagdo e interacdo entre os membros da
EDISCA, sua representante comentou que por Ser uma equipe pequena as agdes se
desenvolvem de forma bastante integrada no dia a dia, sendo a troca de informagdes uma
prética necesséaria e consolidada atraves de reunides e encontros informais. As reunides gerais
ocorrem quinzenalmente e a integracdo informal se d& constantemente em espagos como
refeitorio, teatro e biblioteca.

Essa alta interagdo é fundamental para o processo de tomada de decisGes de ordem
operacional, o qual se da de forma consensual nas reunides de equipe. Ja as decisdes de ordem
estratégica sdo tomadas unicamente pela direcdo e o conselho fiscal e consultivo anualmente
mediante realizacdo de assembléia, ou pela convocagdo de assembléia extraordinéria. Ao se
basear em sistemas de padronizacdo para a coordenagdo e na transferéncia de poder para
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analistas, no caso os conselheiros, a EDISCA apresenta uma descentralizagcdo horizontal
limitada.

5.4 Fatores Situacionais

A EDISCA, existente desde 1991, pode ser compreendida como uma organizagao
madura, visto que o surgimento das primeiras ONGs no Brasil s6 ocorreu a partir das décadas
de 70 e 80. Segundo sua representante, durante esses 19 anos a entidade construiu uma
imagem de credibilidade e competéncia decorrentes da realizagcdo de sua missdo, e tem como
visdo de futuro “ser um referencial em educacédo interdimensional para o desenvolvimento
humano nas linguagens da arte”.

Para atender o nimero atual de 400 criangas e adolescentes, a entidade dispde de 38
profissionais contratados e 12 voluntérios. Seus 50 membros constituem, assim, uma equipe
pequena, que conta com 10 posigdes de chefia, sendo 6 ocupadas por coordenadores de rea e
4 por membros da direg&o.

Os instrumentos usados pelo ndcleo operacional sdo variados, em funcdo dos
diferentes resultados visados pelas cinco areas. Enquanto a &rea social necessita de um
ambulatério devidamente equipado, a rea de gestdo necessita basicamente de aparelhos como
telefone e computador, e a area artistica demanda apenas um espaco para as aulas de danca,
coral e teatro. Essa variedade resulta em um sistema técnico classificado de simples a
moderado.

Para a execucdo de seus projetos e programas, a EDISCA depende de financiamento
externo, o qual se da principalmente através da participacdo em editais lancados pelo governo
e por empresas. A previsibilidade desse cenario é garantida, & medida que o langamento de
tais editais ocorre de forma rotineira, possibilitando a entidade antecipar cenérios e se planejar
de forma eficiente. Apesar dessa constancia, a EDISCA nao estd imune a acontecimentos
inesperados do cenario social, econdmico e politico, como foi o caso da crise econdmica de
2008, que, segundo a entrevistada, resultou na diminuicdo dos recursos destinados a
programas sociais em 2009.

A missdo da EDISCA, que envolve promover desenvolvimento humano através de
uma educagdo centrada nos processos da arte, demanda uma atuagdo sistémica com
tecnologias complexas que inter-relacionam vérios aspectos sociais, econdémicos, psicol6gicos
e educacionais. A entrevistada ilustra tamanha complexidade com o caso das atividades do
Projeto A Vida é Feminina, voltado para mées dos educandos, que tem como objetivo o
desenvolvimento de competéncias familiares para a educacdo de criangas e adolescentes:
“criamos um itinerario formativo que inclui acbes nas areas de formacéo para a cidadania,
saude e educacdo profissionalizante, cujas atividades englobam grupos de convivéncia,
oficinas de educacdo para salde e encaminhamentos para rede publica de saide, e oficinas
profissionalizantes”.

Seu objetivo de promover por meio de processos educativos centrados na arte o
desenvolvimento humano de criangas e adolescentes em situacdo de dificuldade social,
mantendo intersecdo com a familia e a comunidade, ja& sinaliza o mercado integrado
caracteristico da entidade que abrange educandos de 7 a 18 anos e suas familias provenientes
de quatro &reas de risco de Fortaleza: Conjunto Palmeiras, Grande Bom Jardim, Mucuripe e
Favela do Dendé (EDISCA, 2008).

Para alcancar tal objetivo, a EDISCA recebe financiamento e/ou apoio técnico na
forma de editais, premiagdes especificas, leis de incentivo fiscal, iniciativas do apoiador e
doagOes, ofertados por organizagbes governamentais e ndo governamentais. Conforme
mencionado pela entrevistada, as relages tracadas com esses atores externos costumam
ocorrer de forma amistosa, em grande parte devido ao poder de articulagéo apresentado por
sua diretora geral Dora Andrade.
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Apesar de a entrevistada relatar a busca da entidade por sua auto sustentabilidade por
meio da manutengdo de um centro de negdcios proprio que possui como estratégias, por
exemplo, a venda de espetaculos, a EDISCA atua sob um alto controle externo advindo de
seus apoiadores, o qual se reflete no tratamento criterioso dado a prestacdo de contas e ao
cumprimento de exigéncias, como a alocagdo das logomarcas de alguns apoiadores em sua
fachada. A consolidagédo da marca EDISCA no decorrer dos anos de sua atuagéo reflete-se,
entretanto, em uma sutil diminuigdo desse controle e dependéncia, uma vez que a entidade
hoje ja é capaz de estabelecer critérios formais para selecdo de suas parcerias.

A investigagéo de tais fatores situacionais - idade, tamanho, ambiente e poder - aliada
ao estudo dos mecanismos de coordenagdo e dos parametros de design de presenca mais
acentuada permite a determinacdo da configuracdo da estrutura organizacional pertencente a
EDISCA.

6 A configuracgéo organizacional da EDISCA

A partir dos resultados alcancados, identificou-se uma estrutura organizacional
complexa, haja vista a EDISCA ndo se enquadrar especifica ou unicamente em apenas uma
das configurac6es propostas por Mintzberg (2008). O prdprio autor afirma ser sensato aceitar
as organizagdes como estruturas muito mais complexas e que védo, dessa forma, além dos
enquadramentos que uma teoria pretenda Ihes dar.

Mintzberg (2008) refere-se as cinco configuragdes por ele propostas - estrutura
simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia -
como o reflexo de cinco forgas agindo em diferentes dire¢cdes dentro das organizagdes; essas
cinco forgas correspondem respectivamente & clpula estratégica, a tecnoestrutura, ao nicleo
operacional, & linha intermediaria e a assessoria de apoio, as partes-chave descritas
anteriormente. Cada uma dessas forcas age, também respectivamente, no sentido de
centralizar, padronizar, profissionalizar, fragmentar ou colaborar com a estrutura
organizacional.

A intensidade de uma dessas forgas sobre as outras leva ao enquadramento proposto,
ao qual o autor confia um carater historico dindmico, em razdo das configuraces poderem
(ndo necessariamente) se dar de acordo com o ciclo de vida da organizagdo. Na EDISCA
visualizou-se mais de uma forca impulsionadora, ainda que possua estrutura e missao coesas.
Pode-se afirmar que a entidade estudada possui configuracdo hibrida na medida em que
apresenta parametros de diferentes configuragoes.

Identifica-se na ONG estudada um predominio de duas configuracfes: a Burocracia
Mecanizada e a Adhocracia. A evidéncia de ambas nesta estrutura organizacional reflete uma
marcante caracteristica do proprio setor no qual a entidade se insere: a pratica de fazer uso de
mecanismos de gestdo mais sistematicos e padronizados, como meio de se atingir uma maior
profissionalizagdo. Tendrio (2005) ja revela preocupacgdo nesse sentido quando afirma que a
sobrevivéncia e eficiéncia administrativa de ONGs esta vinculada a sua capacidade de adotar
novos instrumentos de gestdo. Nanus (2000) endossa esse argumento ao enumerar a maior
necessidade de captagdo de recursos e a preocupagdo com a imagem institucional como
fatores determinantes para uma aproximacdo da gestdo do terceiro setor com a do setor
privado.

O enquadramento da EDISCA na configuragdo da Burocracia Mecanizada se d&
devido a certos aspectos identificados nessa organizagdo. No que concerne aos mecanismos
de coordenacdo, visualizou-se um forte predominio da padronizacdo dos processos de
trabalho, o que enquadra a EDISCA nesse parametro. Mintzberg (2008) afirma que essa
configuragdo caracteriza-se pela formalizacdo das atividades e procedimentos. A rotinizagdo
das atividades foi visualizada como uma preocupacédo por parte dos gestores da entidade. Foi
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identificada também uma alta divisdo do trabalho, ainda que a EDISCA apresente um
organograma com baixa diviséo hierérquica.

A clpula da entidade mantém o poder sobre as decisdes mais estratégicas. Aliado a
esse fato, identificou-se uma caracteristica dependéncia da organizacdo por direcionamentos
e, principalmente, aperfeicoamentos na pratica da gestdo em si. A organizacdo dispGe com
certa regularidade de servicos de consultoria altamente qualificada nessa area. Os planos
estratégicos da organizacdo sdo construidos com o auxilio dessas consultorias bem como a
avaliagdo dos seus mecanismos de controle.

Ha, portanto, forte influéncia da tecnoestrutura sobre a clpula estratégica, o que
Mintzberg (2008) ressalta como aspecto também caracteristico da Burocracia Mecanizada. O
planejamento de a¢Bes, 0 uso de mecanismos de controle e os registros e relatorios constantes
referidos como essenciais a sustentabilidade da EDISCA, compdem outros pardmetros
marcantes dessa configuragdo. Mintzberg (2008) afirma que o reforgo da padronizagdo por
parte da tecnoestrutura, devidamente alinhado e endossado a clpula, constitui uma forma
limitada de descentralizacéo horizontal, caracteristica da configuracdo apresentada.

No que se refere ao enquadramento de pessoal, que Mintzberg (2008) trata nos
pardmetros de design como formalizacdo, verificou-se que a EDISCA busca um alto
alinhamento de seus membros, ocorrendo por meio de mecanismos formais e informais. A
EDISCA, por esses aspectos, se mantém dentro de uma estrutura configurada como
burocrética. Foi relatada ainda a préatica de acompanhamento e socializacdo dos membros,
enfatizando-se os valores e normas de conduta da organizacao.

Constata-se também na EDISCA uma forte énfase na realizagdo de treinamentos. Essa
qualificacdo profissional tornou-se necessaria para 0 ajustamento das organiza¢des ndo-
governamentais a uma realidade cada vez mais complexa. De acordo com Hudson (1999), o
atendimento a essa complexidade por meio de novas praticas gerenciais resulta em estruturas
administrativas igualmente complexas. Ribeiro (2009), em seu estudo sobre estruturas
organizacionais, também reforca esse aspecto ao afirmar que a necessidade de respostas
organizacionais diferentes, que levam as organizagdes a buscar novas formas de atuagéo e
gestdo, tornou-se comum no contexto contemporaneo. O treinamento configura-se como
pardmetro de design caracteristico da Adhocracia, configuracdo com a qual a entidade
também resguarda identificacdes.

Segundo Mintzberg (2008), a Adhocracia é baseada em treinamento formal. E dado
poder e certa autonomia aos especialistas, embora a obtencéo da coordenagéo ndo possa estar
precisamente atrelada a esses profissionais qualificados. A entidade em estudo revela cuidado
nesse sentido, uma vez que ha a presenga de profissionais especializados para atuarem em
funcdes especificas. Deve-se ressaltar que foi constatado que ndo h& impedimento rigido ao
fato de esses especialistas participarem de eventuais projetos no campo da gestdo em si, 0 que
realca a presenca do aspecto organico e maledvel na entidade.

No que tange aos instrumentos de interligagdo, Mintzberg (2008, p. 109) afirma serem
“ferramentas destinadas principalmente as estruturas organicas”. A EDISCA tem por prética
utilizar a comunicacéo interna visando a interligar seus membros, mantendo-os integrados e
atualizados. Essa integracdo e interligacdo por meio da deliberada facilidade de acesso a
informag&o € caracteristica da Adhocracia. A prética freqliente de reunides gerais e de equipes
encontra identificagdo na necessidade de ajustamento matuo. Foi relatado ainda que é pouco
provavel que um membro da equipe fique sem saber o que estd acontecendo na entidade em
dado momento, em raz&o da comunicacdo fluir de maneira natural e constante. A organizagao,
ao reforcar essa pratica, endossa os relacionamentos informais e livres ressaltados por
Mintzberg (2008). Constata-se de maneira mais clara nesse aspecto o carater hibrido da
organizagdo, uma vez que como estrutura burocratizada, legitima certa informalidade
aproximando-se da organizagdo organica.
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A EDISCA é uma organizacdo cujo poder de articulacdo externa depende muito da
figura de sua fundadora e dirigente geral. Como a integracdo de agdes e mesmo sugestdes
internas devem passar pelo crivo da clpula, visualiza-se, entdo, o perfil da entidade sendo
fortemente caracterizado pelo funcionamento desta area organizacional. Mintzberg (2008)
configura esse funcionamento da clpula estratégica como parametro que também a direciona
a Adhocracia.

Constata-se, por fim, no que se refere aos fatores situacionais, que a EDISCA se
caracteriza como uma organizacdo madura, com sistema técnico moderadamente sofisticado,
que lida com um ambiente com grau relevante de previsibilidade, e que esta
concomitantemente atrelada a um forte controle externo. Todos esses aspectos direcionam
novamente a organizagdo rumo a um enquadramento na estrutura de uma burocracia,
ressaltando-se, dessa forma, um diagndstico de identificacdo de uma estrutura complexa na
EDISCA.

7 Consideragdes finais

Tendo em vista 0 objetivo principal deste estudo, identificou-se que a estrutura
organizacional caracteristica da Escola de Artes e Desenvolvimento Humano para Criangas e
Adolescentes (EDISCA), a luz da teoria das configuracdes de Mintzberg (2008), caracteriza-
se como hibrida, sendo composta predominantemente pelas configuracbes de Burocracia
Mecanizada e de Adhocracia.

Pode-se verificar, a partir do exposto, que a entidade em questdo possui aspectos
notorios de uma gestdo burocratica, na medida em que preza pela padronizagdo e
formalizacdo de seus membros, centralizando questdes estratégicas chave na alta cupula, que
por sua vez obtém o respaldo da area denominada tecnocracia para dar prosseguimento aos
projetos mais ligados & sustentabilidade da entidade. As normas que devem ser seguidas, a
existéncia de mecanismos formais de comunicagdo e integragdo, bem como a descentralizagéo
horizontal e a necessidade de planejamento constante reforcam a veia burocrética da
EDISCA.

Os elementos caracteristicos de uma Adhocracia, por sua vez, irrigam a estrutura em
analise, na medida em que existe um continuo processo de renovacdo e elaboracéo de projetos
especificos dos quais a entidade depende. A esses projetos e as articulagbes externas cabe o
papel preponderante de uma figura central situada na clpula estratégica, a dirigente e
fundadora da EDISCA. A Adhocracia se faz presente ainda na peculiar flexibilidade da
organizagdo no que se refere aos ajustes e a¢oes de interligacéo de seus membros.

Mesmo apresentando aspectos até mesmo opostos, essas configurages expdem um
quadro comum a entidades como a EDISCA que buscam se gerenciar de maneira cada vez
mais eficaz, ajustando elementos informais e maleaveis proprios do terceiro setor a sistemas
mais rigidos de planejamento e controle gerenciais.

A maior limitagdo do estudo em questdo consiste na realizacdo da pesquisa junto a
uma Unica entidade. Contudo, sinaliza uma ideia da configuragdo pertencente a entidades bem
consolidadas em tal segmento, no que diz respeito a estrutura organizacional. Como sugestéo,
este trabalho propde que sejam realizados estudos futuros que explorem a mesma percepgao
utilizada, porém com maior nimero e diversidade de entidades, para que se possa analisar a
configuracdo predominante no terceiro setor.
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