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Resumo

A forma como a estrutura de uma organizagdo € Hedaninfluencia diretamente nos
resultados e na sua gestdo. Este trabalho tentdifichr as caracteristicas da estrutura
organizacional de duas instituicbes do Terceir@r$Setilizando-se a Teoria de Mintzberg.
Fez-se o estudo de dois casos, utilizando-se evista estruturada como procedimento para
levantamento de dados. Foram entrevistados osrgesta Associagdo Casa de Guadalupe e
da Associacdo de Apoio ao Menor Aprendiz de Itajubssas instituicbes, facilmente
acessiveis aos pesquisadores, estdo localizadasunicipio de Itajub4d-MG e atuam na
assisténcia social de criancas e adolescentes.tdfmmse que a parte-chave de ambas
instituicdes € a ideologia e que o principal mexraoi de coordenacdo é a doutrinacéo e as
normas. Conclui-se com o trabalho que essas oayEiez pertencem ao modelo missionario
e que a Teoria de Mintzberg pode auxiliar na a@d@lésestruturas organizacionais.

Palavras-chave Mintzberg; Estrutura organizacional; Modelos organionais; Parametros
organizacionais; Terceiro Setor.

O Terceiro Setor pode ser entendido como aquiloégoiblico, porém privadou entao
aquilo que é privado, porém publico. Esse trocadilbrve para mostrar que o Terceiro Setor
assemelha-se ao Estado (Primeiro Setor), na medidgue tem como objetivo e alvo de atuacéo
0 espaco publico, mas diferencia-se do Governs@ouma iniciativa da prépria sociedade. Por
outro lado, ele ndo equivale a iniciativa privadgedundo Setor), pois, apesar de ndo ser
governamental, tem como meta ndo o beneficio deralg pessoas ou grupos muito reduzidos,
mas o de toda a sociedade em Ultima instancia (TESD, 2001).

Para alguns autores, o Terceiro Setor vem ocupapaco causado pela crise do Estado.
De acordo com Resende (2003), é inviavel contar wonkstado falido e mal administrado para
solucionar as questdes de milhdes de brasileiresgbrevivem abaixo da linha da pobreza. De
fato, de acordo com os dados da ultima PesquisemNd@gor Amostra de Domicilios (IPEA,
2007), 21,7 milhdes de brasileiros vivem em corebode extrema pobreza, ou seja, sobrevivem
com renda per capita familiar inferior a 25% d@&sgalminimo.

Assim, a importancia e a atualidade do tema Terc8etor sdo confirmadas até pelo
governo federal brasileiro, o qual tem reconheagtho varios momentos e de formas diversas, as

influéncias do Terceiro Setor, ao admitir comovalge a necessidade de desenvolver parcerias
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com organizacOes e atores do segmento. O govembéta percebe, ainda que de forma
relutante, por exemplo, que a reforma do Estadsgpaslo reconhecimento das ac¢des politicas e
sociais dessas organizagcdes (MENDES, 1999).

Paradoxalmente, para um setor com tdo elevadasctakpas a respeito de suas
qualidades e seu potencial de atuacdo, o Terceitar Brasileiro parece mal equipado para
assumir este papel. Ouve-se simultaneamente aaorstisque idealiza o setor que essas
entidades sdo mal geridas, excessivamente depesdamadoras e assistencialistas em sua
atuacdo (FALCONER, 2006). Além disso, as inUmemsidcias de corrup¢ado envolvendo o
este setor chegaram a motivar a criagdo de umassamParlamentar de Inquérito, a chamada
CPI das ONG, para investigar essas organizacoeERREIRO, 2007).

Configura-se assim o desafio de gestdo do Ter&astor brasileiro. Estudos existentes
apontam importantes limitagcbes a sua capacidaddeslempenhar satisfatoriamente os papéis
qgue Ihe sdo propostos. Notadamente, ressaltatsgifidade organizacional; a dependéncia de
recursos financeiros governamentais e de agénui@sacionais; a falta de recursos humanos
adeqguadamente capacitados e a existéncia de dbstaciversos para um melhor
relacionamento com o Estado. Essa fragilidade mmiteobservada na baixa capacidade de
continuidade das organizacoes e das experiénaasopidas por estas na perda de eficiéncia e
eficacia de suas acdes e, consequentemente, nagqesfimento de sua capacidade de
interlocucéo, tanto com o Estado quanto com a dade civil propriamente dita (FALCONER,
2006).

Este trabalho tem o objetivo de identificar as ci@rdsticas da estrutura organizacional
de duas instituicBes do Terceiro Setor. A anabséefta com a utilizagdo da teoria das estruturas
organizacionais formulada por Mintzberg (2001, 20Ggue utiliza um amplo conjunto de
variaveis interdependentes, capazes de influeac&strutura organizacional de uma empresa, e
que sdo, muitas vezes, consideradas isoladamenteutras teorias de analise da estrutura
organizacional. As instituicdes estudadas foranssoliacdo Casa de Guadalupe e a Associagao
de Apoio ao Menor Aprendiz de Itajubd, localizadasnunicipio de Itajuba-MG. Ambas atuam
na assisténcia social de criancas e adolescentes.

No campo institucional, espera-se que o traballribma para a melhor gestdo das
organizagcfes ndo governamentais, em especial gsipgdas, uma vez que poderd identificar
elementos importantes da estrutura organizacicoalpondo-se de um importante subsidio para

a gestao desse tipo de instituicao.

As estruturas organizacionais segundo Mintzberg
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Mintzberg (1979) introduziu seu modelo de estrigwayanizacionais com a publicacao
do livro The structuring of organizations, em 1979. A partir de entdo, esse modelo se tornou
muito popular nos paises anglo-saxénicos, como doadm iniciar estudantes na pesquisa das
estruturas organizacionais e para descrever esanab organizacdes nos contextos em que estao
inseridas (DRAGO, 1998).

Nesse modelo, Mintzberg (2003) considera que ttidalade humana organizada, seja
de qual natureza for, da origem a duas exigénaiagainentais e opostas, que sao: divisdo do
trabalho em varias tarefas e coordenacédo desseastaEssas exigéncias envolvem diversos
parametros delesign assim como fatores situacionais. Nessa perspediintzberg (2001)
considera que o agrupamento de fatores situacierzsametros dgesigncompdem a estrutura
organizacional de uma entidade eficaz, devendm peamto, haver consisténcia entre esses
elementos. O modelo de estruturas organizaciomaMidtzberg € mais bem detalhado na secéo

seguinte.

Tipos de configuragcbes organizacionais
Segundo Mintzberg (2003), existem seis tipos deiesas organizacionais, quais sejam:
» Organizacao empreendedora
Caracteriza-se, principalmente, pelo o que ndo tenseja, estrutura administrativa. E
constituida de poucos gerentes de clpula, dos quaig o lider, e de um grupo de
operadores que executam a tarefa do trabalho bdBmaco do comportamento da
organizacdo é formalizado, com um uso minimo dagpenento ou até mesmo de
treinamento. E uma organizagdo com pouca padrdivzac maior flexibilidade na
tomada de decisbes. O mecanismo de coordenac&mnprethte € a supervisao direta, e
a parte-chave da organizacao é a cupula estrat€yicaso classico é a pequena empresa,
com um controle rigido e pessoal feito pelo sewnpetario. A estratégia acontece de
maneira informal e € uma consequéncia da visdoaqwiptario.
» Burocracia mecanizada
A burocracia mecanizada € oriunda da revolucado sinidly, em que ha muita
especializacdo do trabalho, altamente padronizAdecnoestrutura é a parte-chave da
organizacdo, e 0 mecanismo de coordenacdo predumir@ a padronizacdo dos
processos, caracterizando-se principalmente por emmaresa de producdo em massa.
Como exemplo, pode-se citar empresas do setor abtbistico e de aviacdo, entre
outras que tenham uma elevada producdo em escataaegrande necessidade da
padronizacao dos processos.
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 Burocracia profissional

Diferentemente da burocracia mecanizada, neste Imalde organizacdo predomina a
padronizacdo das habilidades e ndo a de processoglemento principal é o nucleo
operacional. A organizacdo depende de profissiotrainados — pessoas altamente
especializadas e com consideravel controle sohrerabalho. Nessa organizagcédo, ha
pouca necessidade de tecnoestrutura, visto querani@acdo mais importante ocorre
como resultado do treinamento que acontece forarganizacdo. Exemplos classicos
desse modelo sdo empresas hospitalares ou unaagsidpois, nestes casos, o “chao de
fabrica” (médicos e professores) apresenta grarfll&ncia politica.

» Organizacao diversificada

Uma organizacao cria divisdes principalmente pato fle suas linhas de produtos serem
diversificadas. Neste modelo de organizacao euisia forte atracao para dividir, pois a
organizacdo é composta normalmente por um esorit@iporativo e por unidades de
producdo, comumente ndo integradas entre si. Usaédnna matriz, existe algum
mecanismo de controle que € desenvolvido para @je fadronizacdo minima nas
atividades das unidades. O controle maior ficargocde cada unidade, sendo o principal
mecanismo de coordenacgdo a padronizacdo dos demikaa parte-chave estéd na linha
intermediaria (os executivos de cada unidade).

» Organizagéao inovadora

O atrativo principal deste modelo € para a inovaE&sas organizacdes precisam inovar
de maneira complexa. Para o desenvolvimento de tandg projeto, ela precisa
contratar uma gama muito forte de peritos altamesfeecializados e treinados para
realizarem atividades complexas e cujo resultagermde das acdes do conjunto. A parte
de destaque dela é a assessoria de apoio, e oismcate coordenacdo principal é o
ajustamento mutuo.

» Organizacao missionaria

A parte-chave desta organizacdo é a sua ideolegia, mecanismo de coordenacao
principal reside na doutrinacdo dos seus trabalead® poder de tomada de decisédo é
completamente dividido entre todos os membros,efga com que surja a mais pura
forma de descentralizacdo. Apresenta de forma m@ua divisdo de trabalho, a
especializacdo de tarefas em suas duas dimensdatv(dade de colaboradores e das
tarefas), a diferenciacdo entre suas partes, aafmagdo do comportamento, o uso de
planejamento e controle e a utilizacdo de treinamnprofissional. O agrupamento esta

baseado nos alicerces ideologicos da organizacamnfiguracdo missionaria pura é
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construida em torno de uma misséao inspiradora -amaiociedade de alguma forma,

mudar os membros da propria organiza¢do ou apeaed-jps de uma experiéncia Gnica

— em um conjunto paralelo de crencgas e normas.

Levando-se em conta 0s seis modelos organizaciolesisritos por Mintzberg (2003),
pode-se verificar que cada um apresenta parte-ahawecanismo de coordenacao peculiares.
Ressalta-se que, embora existam modelos predoragaxtintzberg (2003) coloca que pode
haver variagcdes nos parametros das estrutura® levpria a modelos hibridos.

A sec¢dao seguinte procura descrever melhor essasptios.

Parametros dodesign da organizacéo

Segundo Mintzberg (2003), uma estruturacdo efieuer um ajuste entre fatores
situacionais e parametros design ou seja, a organizacdo eficaz € aquela que desard
estrutura para atender a determinada situacamewrigima consisténcia entre os fatores internos
e fatores contingenciais para que possa atuarrdefeistémica. Os parametros dEsignsao
constituidos pela forma como é feita a divisdordbalho e de como esse trabalho é coordenado.

A forma como o trabalho é dividido determina a @attave da organizacdo em cada tipo
de configuracdo de Mintzberg. S&o seis as partegdsa de uma organizacdo. A cupula
estratégiceé encarregada de assegurar que a organizacaoacsogmissao de forma eficaz e
também que atenda as necessidades dos que a awntotetém poder sobre ela._A linha
intermedidria por sua vez, € constituida pelos gerentes inteariedj que ligam a cupula ao
nacleo operacional. Na tecnoestruiufan-se analistas responsaveis por planejar allralzlo

nacleo operacional, tornando o trabalho das pessaés eficaz. A assessoria de appresta

suporte as operacdes da empresa como servicogildmeia, assessoria juridica, restaurante etc.

No nucleo operacionaasseguram-se osputspara a producao, transforma-se a matéria-prima

em produto e realiza-se a sua distribuicdo (MINTREE 2003). Ja a ideologizompde-se de
um conjunto de crencas e ideais que representamsa cle sua criacao e continuidade.
Segundo Mintzberg (2003), depois da divisdo dasfaar € necessario saber como as

tarefas serdo coordenadas através dos mecanismosocienacdo. Ajustamento muteoo

trabalho sendo ordenado pelo simples processoatdartacéo informal, pois um auxilia o0 outro

guando for preciso. Supervisdo dirétguando uma pessoa passa a ser responsaveaipalba

de outras, dando-lhes instru¢6es e monitorandoasyises. Padronizacdo dos procegsqeando

0 conteudo do trabalho for especificado ou progommaara que cada um saiba o que fazer.

Padronizacdo dosutputsé quando os resultados do trabalho sdo padrorszano seja, as

dimensdes do produto ja estdo especificadas. Hadgdio das habilidadés quando o tipo de

treinamento exigido para o desempenho do trabalhesja especificado, ou seja, a pessoa
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recebeu um treinamento externo para depois reaizividade na qual se destina. Por fim, a

doutrinacdo ou conjunto de norms&o utilizados em organizagdes fortemente oriastpara

um sistema de crencga proprio e para a socializégsiindividuos.

Mintzberg (2003) também destaca outros parametmggnacionais que podem
influenciar na configuracao organizacional. Sas:géanejamento e controle (a empresa possui
planejamento formal e formas de mensurar resul®daescentralizacdo das atividades (as
atividades sao delegadas?); formalizacado do coanperito (0 comportamento dos membros da
instituicdo sdo formalizados?); e o poder (comocifumm as relacbes de poder na

organizacao?).

Aplicagdes da Teoria de Mintzberg

Um exemplo da utilidade do modelo de Mintzberg canstrumento para a analise de
estruturas organizacionais foi a pesquisa realizamtaDrago (1998). O autor estudou uma
amostra de 91 empresas européias, obtida a par8tathdard and Poor’s Industrial Compustat,
e concluiu que dois tercos dessas se enquadramsnagdio das estruturas de Mintzberg, sendo
a estrutura inovadora a mais comum.

As estruturas organizacionais de Mintzberg tamhenani utilizadas por Blaise & Kegels
(2004), para comparar organizagcfes de saude easopéifricanas e as tendéncias seguidas pelo
movimento de administracdo de qualidade em amba®mtextos. Os autores encontraram que
as organizacfes européias, no que se refere aagmlipossuem uma estrutura mecanizada,
com grande padronizacdo de procedimentos, enquast@rganizacdes africanas a adocao de
procedimentos padronizados néo ocorre. Com basesiessultados, os autores sugerem que a
adocdo de uma estrutura profissional pode ser @c@wlpara a melhoria da qualidade no
atendimento de saude das organizacdes africanas.

O emprego da tipologia da configuracdo das esasitarganizacionais de Mintzberg as
organizacdes do Terceiro Setor foi feito por AgugarMartins (2006), que estudaram 16
entidades do Estado de S&o Paulo. Os autores ayastague a configuragéo organizacional da
qual as entidades pesquisadas mais se aproximabueracia profissional. As organizacdes
pesquisadas apresentam, dentre suas caracteristig@izacionais predominantes, a
padronizacdo das habilidades de seus colaboradooes meio do treinamento, pouca
especializacdo vertical das tarefas, além de atuare ambientes ao mesmo tempo estaveis e
complexos. Os resultados, no entanto, ndo indicaraewisténcia de uma configuracdo pura
conforme os arranjos propostos por Mintzberg. Derdic com o0s autores, as entidades
apresentaram caracteristicas que sugerem uma w@&y&p organizacional tipica para essas
entidades, ndo contemplada na tipologia originaatdiguracéo das estruturas organizacionais.
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Metodologia

A presente pesquisa, do ponto de vista de seusivaigiepode ser classificada como
exploratdria, realizada sob a forma de estudosade.® analise dos dados obtidos foi feita de
forma qualitativa. Foram selecionadas duas ingbts, localizadas no municipio de Itajuba-
MG, que atuam na assisténcia social de criancdsleszentes. As instituicbes foram escolhidas
por apresentarem o maior numero de atendimentoeder®t que compdem o cadastro de
instituicdes filantrépicas da Prefeitura Municigal Itajuba.

Dentre as evidéncias para coleta de dados fordimadtis a analise de documentacgéo e
entrevistas. A andlise de documentacdo envolveegsstro das atividades executadas e a
especificacdo dos cargos. A entrevista foi feil@&zahdo-se de roteiro estruturado, com questdes
abertas, direcionada para os gestores e elemdmws-cde cada associacdo. Nas duas
instituicbes foram entrevistados o diretor-presidea coordenador-executivo, dois membros do
conselho diretor e dois voluntarios, que ndo fazjzarte da diretoria e da equipe gestora,
totalizando seis entrevistas em cada instituicao.

O roteiro da entrevista (anexo) foi dividido em togartes. Primeiro, levantaram-se as
caracteristicas gerais da instituicdo. Na partes dparte-chave da organizacdo), procurou-se
identificar como a organizacéo esta dividida epade trés (mecanismo de coordenagéo), como
as atividades estdo coordenadas. A parte quatrounomo levantar “outros parametros
organizacionais” que podem influenciar na sua goméicao.

As informagbes da parte dois, trés e quatro peamiticlassificar as instituicbes de
acordo com o0s seis tipos de estruturas organizaisignopostas por Mintzberg, apresentadas na
secao “Tipos de configuracdes organizacionais” edésibalho. Assim, a classificacdo das
organizacdes foi realizada a partir de uma comparaqtre as caracteristicas tedricas descritas

por Mintzberg (2003) e as caracteristicas daginsbes em estudo.

Discussao e analise de dados
Caso 1: a Associacdo Casa de Guadalupe
Descri¢cao da organizagéo

A Associacdo Casa de Guadalupe é uma organizac&paeadade civil de direito
privado, sem fins lucrativos e com personalidadilica propria. A instituicdo foi fundada em
12 de agosto de 1996, e tem por finalidade a éssistsocial a criancas e adolescentes na faixa
etaria de 7 a 17 anos de idade, bem como suasctigagefamilias. Tem como prioridade os

direitos humanos referentes a vida, saude, alim@otaeducacao, lazer, profissionalizacéo,
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cultura, dignidade, respeito, liberdade e a comgig& familiar e comunitaria, como cita o
Estatuto da Crianca e do Adolescente.
Desde a sua fundacdo até os dias atuais, a ip&ttliusca alcancar 0os seus objetivos
através dos seguintes projetos:
- Projeto Socioeducativo: é realizado com criancag de€l7 anos de idade, por meio de
atividades educativas, recreativas, promoc¢do dadaita, atendimento psicolégico e
assessorias familiares.
- Projeto Artesanatarealizado com criancas de 12 a 14 anos de idadeofe@ecidos
cursos de artesanato, pratica de esportes, asaefssoiliar e atendimento psicologico,
desenvolvendo a capacidade das criancas se exprassa@aves da arte.
- Projeto Agente Jovemealizado com adolescentes de 15 a 17 anos de. iHadelve
praticas de esporte, cidadania, saude, meio ambertistoria do municipio, com o
intuito de desenvolver um curso de preparacdo acttagdo de jovens e adolescentes
para que posteriormente possam ser agentes atdwasarcomunidade.
- Projeto de Erradicacdo do Trabalho Infamghlizado com criancgas e adolescente de 7 a
15 anos de idade, através de atividades artistieksco escolar, apoio psicolégico,
pratica desportiva, higiene pessoal e ambient@jdatles recreativas e assessoria
familiar.
Além desses projetos, a instituicdo oferece cusmdissionalizantes de culinéria,

cabeleireiro, manicure e pedicure, maquiagem, ecestura e informatica.

Andlise da estrutura organizacional

As caracteristicas descritas a seguir permitensifileer a Associacdo Casa de Guadalupe
como uma instituicAo onde predomina 0 modelo derorgcao missionaria, pois apresenta
como parte-chava sua ideologia. A doutrinacdo representa a pahtipma de coordenacao de
seus membros efetivos e voluntarios.

O nucleo operacional € formado por cinco membrosivefet(duas pedagogas, um
psicologo, uma cozinheira e um professor de artgsgre membros voluntarios (12 professores
de informatica, 15 psicologas, trés nutricionistastrutor de culinaria, instrutor de manicure e
pedicure, instrutores de maquiagem, instrutoresat® e costura). Esse ndcleo tem grande
importancia na organizagdo, sendo que a maioriz@agtarios sdo estudantes universitarios na
area em que atuam na instituicdo. Ainda ocorre foresenca da padronizacdo das habilidades
doutrinacdo e um pouco de ajustamento mutuo estpeadissionais.

A cupula estratégica possui como mecanismo de eoagdio a padronizacdo dos
resultados.E composta por seis diretores (presidente, vicsigate, primeiro secretario,
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segundo secretario, primeiro tesoureiro e segueslmuteiro) e trés membros do conselho fiscal;
recebendo grande influéncia da linha intermedi@és esta tem liberdade para tomar decisdes e
administrar projetos, desde que nao deixe de cummpbjetivos da organizagéo.

A linha intermediaria € composta por um diretor austrativo, que é responsavel por
gerenciar as atividades, elaborar e administrajejm® realizar o marketing da organizacao,
buscar recursos financeiros interligando a cupsiieigica ao nucleo operacional. Esse diretor
esta na instituicdo desde a sua fundacdo e atnaigaimente por meio da doutrinac&o
padronizacao dos resultados.

Nesse tipo de organizacado, a tecnoestrutura quasexiste, pois formaliza pouco o seu
comportamento e faz pouquissimo uso de planejamensistema de controle. Todas as
atividades que seriam realizadas na tecnoestresté incorporadas na cupula estratégica e
linha intermediaria.

A assessoria de apoio € composta pelos servicosirieados e normalmente séo
coordenados pela supervisdo direta da associa¢c@adlonizacdo dos processddeita pelas
empresas de origem. Na assessoria de apoio, ogosene contabilidade da organizacdo e
assisténcia técnica dos computadores séo feitogrparoluntario de informéatica. Os reparos no
prédio séo realizados por profissionais contratagiasndo necessario.

N&o existe divisdo de poder e a tomada de decisdese&entralizada somente para 0s
trabalhadores mais comprometidos com a instituie@opouco planejamento e controle, o que
dificulta a previsdo das atividades e a mensurag&oresultados. A doutrinagcdo e as normas

levam a certa formalizacdo do comportamento.

Caso 2: a Associagdo de Apoio ao Menor Aprendiz diajuba - AAMAI
Descricdo da organizacao

A AAMAI, constituida no dia 23 de janeiro de 19%/uma organizacdo da sociedade
civil, autbnoma, assistencial e educacional, sem ficrativos, ndo havendo entre os sécios
direitos e obriga¢fes reciprocas. A AAMAI tem pogafidade a assisténcia social a adolescentes
entre 14 e 18 anos de idade, oriundos de famifasntes, encaminhando-os ao mercado de
trabalho na condicdo de trabalhadores aprendizesnc@aminhamento € feito respeitando a
legislacdo vigente, no que diz respeito ao traballso menor e segundo o regime da
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) e EstatldoCrianca e do Adolescente (ECA),
inclusive com registro em Carteira de Trabalhocelremento dos encargos sociais.

S&o objetivos da instituicdo: criar oportunidadenggesso e integracao junto ao mercado
de trabalho, apoiando e acompanhando o seu apaelodjgnto a organizacdo; proporcionar
oportunidades e facilidades ao seu desenvolvimisimo, mental, moral, espiritual e social;
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propiciar uma educacdo capaz de promover sua aufieral e capacita-lo, tornando-se um
membro Util na sociedade; proporcionar cuidadog@ajs para o desenvolvimento completo e
harmonioso de sua personalidade; preparar e ddsenwecespirito critico para que o jovem seja
capaz de se posicionar diante do mercado de t@balh

A AAMAI se responsabiliza por assistir 0 menor ayolie através do projeto Faixa Azul
e de cursos profissionalizantes. A Faixa Azul éaal, indicado pelas autoridades competentes,
em que, nas ruas, pracas e avenidas do centro damda cidade se da o direito ao
estacionamento rotativo aos usuarios. Ela é adwades pela AAMAI, que utiliza os servigos
dos adolescentes em parceria com a policia mélitamm o departamento de transito da cidade.

Para que os motoristas possam estacionar na FaidaéAcobrada uma taxa de R$ 0,60
(sessenta centavos a hora). A renda arrecadadeda para pagar os salarios dos adolescentes,
bem como todos seus direitos trabalhistas e pnewiéieos, confeccionar apostilas, uniformes,
lanches, materiais de escritorio e pedagodgico etc.

Os cursos profissionalizantes oferecidos na AAM#&aM os de Etiqueta e Artesanatos e
de Digitacdo e Informatica Basica, oferecidos pptépria instituicdo; os de Eletricista
Residencial, Eletricista Predial e Tornearia Mec@nioferecidos pelo Senai; de Auxiliar de
Escritorio, oferecido pelo Rotary Clube Itajuba tege de Formacédo Empresarial, de Aprender
a Empreender e de Cidadania, oferecidos pela ldoubale Empresas de Base Tecnoldgica de
Itajubd (INCIT). Além desses, foram oferecidos airalirsos de informética, com diferentes
conteudos, pela INCIT e Universidade Federal deldéa

A AAMAI possui parcerias com empresas da cidaddpdea que ao terminar 0S cursos
profissionalizantes os adolescentes sdo encamiahzata empresas do municipio na condi¢cdo
de trabalhadores aprendizes.

Andlise da estrutura organizacional

As caracteristicas descritas a seguir permitemsifiezer a AAMAI como uma
organizacdo missionéria. Ela possui cqmade-chave sua ideologia, em que todos os membros
(efetivos e voluntarios) se unem para cumprir sséusla organizacao que € a profissionalizacéo
de adolescentes inserindo-os no mercado de trgbsdimolocoordenadogrincipalmente pela
doutrinagao.

O nucleo operacional € composto pelos psicolognsfessores, no qual se encontra uma
consideravel padronizacdo das habilidades, poes esteberam um treinamento externo — ja
especificado — antes de desempenharem funcdes MRARA

A clpula estratégica € composta por 19 membrosntaios formados nas éreas de
engenharia e direito; sendo que sete sdo da daresmis sédo do conselho consultivo e seis do
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conselho fiscal. Esses tém a funcdo de assegueaa @ AMAI cumpra a sua missdo de modo
eficaz. H4 uma forte descentralizacéo verticals poiinha intermediaria tem liberdade de tomar
decisbes. Aqui predomina a padronizacéo algputs pois focam no resultado das atividades,
em gue adolescentes devem ser atendidos, treiraglusaminhados para o mercado de trabalho.

Na linha intermediaria existe um gerente administvacujo principal mecanismo de
coordenacdo € a padronizacdo dos resultéolatputy e que tem a funcdo de gerenciar os
projetos da organizacéo, realizar o marketing, &rugarcerias com empresas, distribuir tarefas,
encaminhar os adolescentes para 0s cursos ourphedhirem nas empresas; possuindo total
autonomia para tomar decisoes.

A associacao possui pouco planejamento e sistenwrteole, ndo existindo assim a
tecnoestrutura, pois essas atividades estdo inemi@® na linha intermediaria e no nudcleo
operacional.

Na assessoria de apoio encontra-se a superviséta da qual o gerente administrativo
faz o monitoramento das atividades da secretaéguranca e manutencdo do prédio. Na
assessoria de apoio encontra-se a secretaria glimaratividades de recursos humanos, como:
acompanhamento psicolégico dos adolescentes e udefamiliares, recrutamento, selecdo e
pagamento para os adolescentes. Existe ainda sasegue a manutencao do prédio, que sao
feitas por funcionarios cedidos pela prefeitura.

O poder de tomada de decisdo é amplamente divattte os membros resultando na
descentralizacdo tanto para os coordenadores quanto os demais voluntarios. Ha pouco
planejamento e controle e o comportamento naongéalarado, embora a doutrinacdo, de alguma

forma, fagca com que os componentes tenham compamtamsemelhantes.

Conclusbes

Para Mintzberg (2003), a estrutura de uma orgaaa&;sustentada por duas pilastras
principais, sendo elas a divisdo do trabalho (@imdtratégica; linha intermediaria; nucleo
operacional; tecnoestrutura; assessoria de apdeogia) e os mecanismos de coordenacao do
trabalho (ajustamento mutuo; supervisao diretarqrazacao dos processos; padronizacdo das
habilidades; padronizacdo dostputse normas/doutrinacdo). De acordo com as cardatads
da divisédo do trabalho e dos mecanismos de coagélena organizacao podera se enquadrar em
um dos seis modelos organizacionais (estruturalegnmecéanica, profissional, diversificada,
inovadora e missionaria) descritos por Mintzber@0@. Ao aplicar o modelo tedrico de
Mintzberg (2003) nas organizacdes do Terceiro Setgrossivel uma melhor compreenséo das

formas de organizacao das instituicbes em estudo.
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Ao contrario dos resultados encontrados por Ageliiftartins (2006), que identificaram,
em instituicbes semelhantes, modelos organizacoh#iridos, as organizacfes pesquisadas
possuem as caracteristicas da organizacdo migsiopais a parte-chave dela é a ideologia e o
principal mecanismo de coordenacéo é a doutrindg8@eus membros efetivos e voluntarios.

O poder de tomada de decisdo ¢ amplamente divatitte os membros, resultando na
descentralizagéo tanto vertical quanto horizoral.instituicbes apresentam pouca divisédo de
trabalho, especializacdo de tarefas, diferenciagatre suas partes e formalizacdo do
comportamento.

Ambas instituicbes nao apresentam puramente cesdas da organizacdo missionaria.
Foram observadas caracteristicas como padronizéggidabilidades, no caso da Associacao
Casa de Guadalupe, em que a maior parte dos cathlves dessa entidade passou por algum
processo pelo qual adquiriram habilidades e contetios relacionados as atividades
desempenhadas. No caso da AAMAI, na qual a atieidaanenos elaborada, utiliza-se uma
maior dose de supervisdo direta, que poderia dmtiglida pela padronizacdo dos processos,
devido as caracteristicas das atividades. Constatpouco planejamento e controle e
inexisténcia de uma tecnoestrutura formal, po@ti@glades que seriam realizadas por ela foram
incorporadas no nucleo operacional e na linhanmeraria.

Assim, percebe-se que o perfil das organizacOesl@asas pode mudar de acordo com a
natureza das atividades desenvolvidas. Embora igéiresuperioridade do modelo missionario,
este podera utilizar-se de caracteristicas predotes de outros modelos organizacionais,
dependendo do que se pretende desenvolver nazagaai

No presente artigo, descreve-se o0 uso do modeMinlzberg em sua aplicagédo a duas
instituicdes do Terceiro Setor. No entanto, osrdifees tipos de configuragcdes organizacionais
propostos por esse autor indicam que esse modele per aplicado a diferentes tipos de
organizacdes. Dessa forma, em trabalhos futurocagpes do modelo em diferentes
organizagfes, como, por exemplo, religiosas ouigagyl poderiam contribuir para melhorar o
entendimento dessas estruturas organizacionaisae diferentes formas de organizagéo.
Permitiria também melhor compreenséo do modelogstoppor Mintzberg.

Por fim, ressalta-se que os resultados encontrados limitados apenas as duas
instituicdes pesquisadas, ndo podendo ser geragtafizpara as demais organizacgdes do terceiro
setor.

Abstract
The way an organization is designed has a dirdicteimce on its administration and results.
This paper aims to identify the characteristicstioé organizational structure of two
institutions of the third sector, using Mintzberti®ory. Two cases were studied, with the
help of structured interviews for data collectioiththe managers of Casa de Guadalupe and
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Associacdo de Apoio ao Menor Aprendiz de ItajubdosE institutions, accessible to the
investigators, are located in the municipality tH#juba, Minas Gerais State, and have the
mission to provide social assistance to childreth @aolescents. Ideology is a key feature of
both institutions, and doctrines and norms are rif&@n coordination mechanism. One
concludes that both organizations belong to thesionigry model and that Mintzberg's
theories can provide useful support to the analylstgganizational structures.

Key words: Mintzberg; Organizational structure; Organizatiomabdels; Organizational
criteria; Third Sector.
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ANEXO |
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - DESCRICAO DA ORGANIZACAO
1.1 - Nome da instituicao:

1.2 - Ano de fundacéo:

1.3 - Responsavel:

1.4 - Quais séo os projetos e atividades desemas\pela sua instituicao:

ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
2 - Descreva como se caracterizam e funcionam agjgmtes partes da sua organizacao
2.1 - Existem diretores e conselho administratogula estratégicg
2.2 - Existem gerentes, coordenadores e chefesmtdmentolLinha intermediaria?
2.3 - Quem e quantas sao as pessoas que desenwadvatividades-fim da sua organizacao
(Nucleo operacionaP
2.4 - Existe um setor que padroniza as atividamesth sua organizacad€cnoestruturg
2.5 - A sua instituicdo possui atividades de apowgilancia, contador e outras — que nao estao
relacionadas com a atividade-filvssessoria de apoi®
3 - Descreva como se caracterizam e funcionam os ¢aaismos de coordenagao abaixo na
sua instituicaa
3.1 - A execucdo de uma atividade pode ser exepadanais de um profissionalRjgstamento
muatug
3.2 - Existe superviséo direta das atividades?
3.3 - Os processos de execucdo das atividadesre@iamente definidosP@dronizacao dos
processoy’
3.4 - Existe formacao externa dos profissionaisuma instituicdo — formacéo especializada em
instituicées de ensindadronizagéo das habilidadgs
3.5 - Os resultados importam mais do que a formla peal a atividade é desenvolvida
(Padronizacao dos outpy®
4 - Descreva como se caracterizam e funcionam osntiEs parametros da estrutura
organizacionat
4.1 - Planejamento e controle.
4.2 - Descentralizacéo das atividades.
4.3 - Formalizagao do comportamento.
4.4 - As relagOes de poder.



