ehegep

XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

Inovagdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual: Desafios da Engenharia de Produgéo na Consolidagéo do Brasil no
Cenério Econdmico Mundial

Belo Horizonte, MG, Brasil, 04 a 07 de outubro de 2011.

POR DENTRO DO CORAL: ANALISE DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE
SETE COROS BRASILEIROS

Rita de Cassia Fucci Amato (EESC-USP)
fucciamato@terra.com.br

Edmundo Escrivao Filho (EESC-USP)
edesfi@sc.usp.br

Entendendo o coral como uma organizacao artistica produtiva de bens
e servicos culturais, este artigo apresenta os resultados de uma
pesquisa que analisou a estrutura organizacional de 7 (sete) coros da
cidade de Sdo Paulo-SP. Apds uma reviisdo bibliografica que focou a
conceituagdo béasica de organizagdo e os conceitos de analise
organizacional desenvolvidos por Henry Mintzberg, o trabalho
apresenta o desenho institucional e organizacional dos grupos
musicais pesquisados. A investigacdo conjuga caracteres de estudos de
casos multiplos, pesquisa empirica e pesquisa exploratdria da opinido.
Os instrumentos de pesquisa consistiram na observacdo de ensaios,
questionarios semi-estruturados aplicados a 6 (seis) maestros e 167
coralistas e uma entrevista oral com cada maestro. Conclui-se o
trabalho apontando a predominancia de estruturas organizacionais
simples nos coros, mas com importantes variacoes.
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1. Introducéo

Existem diversos tipos de corais e sua tipologia pode ser realizada por Vvarios critérios
(JUNKER, 1999). Basicamente, pode-se dividir os coros em profissionais (em que 0s
coralistas sdo musicos profissionais), semi-profissionais (em que os coralistas sao graduandos
em musica, ou musicos sem vinculo profissional permanente com a organiza¢do mantenedora
do grupo — ou com o grupo, se independente) e amadores (em que os coralistas ndo sdo
profissionais). Os coros profissionais s&o, via de regra, mantidos pelo Estado (governo
municipal, estadual ou federal); os coros semi-profissionais sdo mantidos por faculdades de
musica ou constituem grupos independentes; enfim, os coros amadores podem ser
independentes ou ligados a quaisquer instituicdes: universidades, clubes sociais, igrejas,
centros comunitarios, escolas, empresas, prefeituras municipais, etc.

Os diversos tipos de coros tém escopos diferentes, ou os combinam em medidas variaveis.
Tais objetivos podem ser a inclusdo social, o lazer e a convivéncia, a performance em si e a
difusdo de repertorios musicais especificos, entre outros. Nota-se a existéncia de grupos
profissionais e amadores e, nesse sentido, que os coralistas destes dois tipos de coro sé@o
motivados por diferentes fatores. Enquanto para alguns o canto coral é uma atividade que
demanda maiores exigéncias e profissionalismo, para outros consiste em um lazer. Assim, ha
fatores de motivagdo, como a remuneracao, que somente se aplicam a um dos tipos de coro. O
que pode ser definido como comum a todos as vertentes do canto coral é que o coro constitui
uma organizacdo — formal ou informal — ou grupo social que se funda em recursos materiais
(como instrumentos musicais, partituras, etc.) e, principalmente, em recursos humanos
(regente e coralistas, especialmente).

O objetivo deste trabalho é delinear a estrutura interna dos coros enquanto organizacdes
produtivas de bens e servicos culturais. Muitas vezes apresentado como uma analogia para
equipes de trabalho e times de projeto nas grandes organizagdes, 0 coro € uma instituicao
ainda pouco analisada de sua perspectiva interna e estrutural (FUCCI AMATO; ESCRIVAO
FILHO; AMATO NETO, 2010). Nesse sentido, o artigo lanca mao da andlise de Henry
Mintzberg (1979; 1992) sobre a estrutura das organizacbes e a seguir aplica esses
entendimentos & visualizagdo da estrutura dos coros pesquisados. Foram analisados 7 (sete)
coros de alta performance da cidade de S&o Paulo-SP, escolhidos por sua presenca histérica e
por seu papel atual de destaque na promocdo e divulgagdo da musica coral neste centro
artistico brasileiro. 6 (seis) coros sdo amadores e 1 (um) pode ser considerado semi-
profissional, ja que seus cantores sdo estudantes de muasica ou musicos ja formados. Segundo
os procedimentos de coleta de dados, a pesquisa conjuga os caracteres de:

e estudo de casos multiplos, definido por Yin (2001) como o estudo de diversos casos
em que se analisa cada caso separadamente, mantendo-se unidades multiplas de
analise (o que ndo impedird a obtencdo de conclusdes genéricas, atinentes a todos 0s
coros, a partir dos resultados obtidos em cada caso);

e pesquisa de campo, ja que pretendeu ir ao locus de seu objeto de estudo (a atividade
coral) e colher, dentre seus agentes, os dados relevantes;

e pesquisa de opinido exploratoria, técnica de pesquisa social que visou a fornecer uma
visdo de determinados agentes acerca do contexto organizacional no qual estdo
inseridos (GIL, 1995) — no caso, tais agentes sdo 0s regentes e coralistas.

O quadro a seguir detalha os materiais obtidos junto a cada um dos coros pesquisados,
totalizando 187 questionarios de coralistas.
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Coro Coro 1 Coro 2 Coro 3 Coro 4 Coro5 Coro 6 Coro7
Material
coletado
Questionario X X X X X X X
para (35) 27 (26) (30) (29) (5) (35)
coralistas
(n°de
respondentes)
Questionario X X X X X X X
para o regente
Entrevista X X X X X X X
gravada com
0 regente
Observacéo X X X X X X
presencial e
gravacao
audiovisual de
ensaio

Quadro 1 — Materiais coletados para a pesquisa (fontes primarias)
2. Revisdo bibliografica
2.1. Organizagdo: conceituagdo bésica

Segundo Maximiano (2006), as organizagdes sdo grupos sociais deliberadamente orientados
para a realizacdo de objetivos, que, de forma geral, traduzem-se no fornecimento de produtos
e servicos. Nesse sentido, as pessoas sdo o principal recurso das organizacGes, agregadas a
outros recursos, quer materiais (instalagcBes, espaco, mdveis, equipamentos etc.), quer
imateriais (tempo e conhecimentos). O que pode ser definido como comum a todos as
vertentes do canto coral € que o coro constitui uma organizacao — formal ou informal — que se
funda em recursos materiais (como instrumentos musicais, partituras, etc.) e, principalmente,
em recursos humanos (regente e coralistas, basicamente). Vale ressaltar que todas as
organizagdes podem ser desmembradas em processos. No caso particular da constituicdo de
um coro, seguindo as ideias correntes da teoria da administracdo, 0s processos podem ser
apontados como o0s de planejamento, organizacdo, lideranca, execugdo e controle. Nessa
perspectiva, pode-se adotar o entendimento de que o coro € uma organizacdo (FUCCI
AMATO; AMATO NETO, 2007), uma vez que € orientado para a realizacdo de objetivos
como a performance artistica, a educacdo musical, a inclusdo social e a integracdo
interpessoal, podendo ser encarado como um fornecedor de servigos e produtos socioculturais
(p.ex., concertos).

Ademais, apesar de um nivel variavel de flexibilidade (nos coros amadores, pelo menos,
maior que nas organizacdes empresariais, de atuacdo no mercado econdmico), ha em todo
coro uma série de regras estabelecidas pelo grupo quanto ao comportamento dos membros,
horéarios e datas de ensaios e concertos, tolerancia, pontualidade, etc. Ha também certa
autoridade da figura do maestro, em parte por uma posi¢cdo formal, em parte por seu carisma e
lideranga pessoais (variavel conforme o maestro se coloque mais como um “igual” diante dos
cantores, ou mais como um controlador distante daqueles). A comunicacdo é mais ou menos
organizada e ha procedimentos, principalmente levados a cabo pelos regentes, para a
coordenacao e cooperacdo entre os membros. Tem-se assim 0s requisitos da formulacdo de
Hall (2004, p. 30):
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uma organizacdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma
ordem normativa (regras), niveis de autoridade (hierarquia), sistemas de comunicacéo e
sistemas de coordenacdo entre 0s membros (procedimentos); essa coletividade existe em
uma base relativamente continua, esta inserida em um ambiente e toma parte de
atividades que normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de metas; as
atividades acarretam conseqiiéncias para 0os membros da organizagdo, para a propria
organizagdo e para a sociedade.

Sendo um coro considerado uma organizacgdo, ha que se distinguir um arcabouco formal —
ainda que mais flexivel que no caso das empresas, mas que contém uma coordenacgdo e
distribuicdo de tarefas, papéis e materiais mais ou menos definida — e uma face informal de
sua organizacdo. Davis e Newstrom (1989) observam que a organizacdo informal tende a
sobreviver no cerne das organizagdes formais, inclusive com beneficios a esta Gltima, pois a
sua rigidez e burocratizacdo contrapde-se uma dinamica mais flexivel e espontanea,
administrativamente complementar. Em coordenagdo com a organizagdo formal, a
organizacdo informal pode gerar beneficios como o encorajamento a cooperacao produtiva, o
incremento dos niveis de satisfacdo, a eficacizagdo da comunicacdo e o alivio da atividade da
geréncia (formal), tornando o sistema produtivo mais eficaz — seria o caso, por exemplo, do
lider informal em colaboracdo com o lider formal. Por outro lado, se a organizacdo informal
pode entrar em sintonia com a organizacao formal, impulsionando-a, também pode contrapor-
se a esta, desenvolvendo problemas como o0 incremento ou 0 nascimento de rumores
indesejaveis, as atitudes negativas para com as decisdes emanadas da organizacdo formal, a
resisténcia a mudangas, o enfraquecimento da motivacdo e da satisfacdo, os conflitos de
papéis. Salienta-se que, se a priori tais problemas suscitados na organizacdo formal
comumente sdo vistos como indesejaveis, podem constituir a origem de um processo de
encorajamento de mudancas as quais a organizagdo formal resiste.

Por outro lado, pode-se visualizar o coro apenas como um grupo; em caso de coros amadores,
como um “grupo criativo e sem fins lucrativos”, conforme a abordagem efetuada pelo
sociologo italiano Domenico De Masi (2003, p. 674). Seja como organizagdo, seja como
grupo, o coro € um sistema de producao que, como tal, tem uma determinada configuracao de
seus recursos: além das pessoas, materiais, informacdes, equipamentos e energia ou custos
(FLEURY, 2008, p. 2). Organizagdo ou grupo, todo coro conta com uma estrutura
organizacional, sendo, no caso do canto coral, a dimensdo pessoal uma das mais
proeminentes.

No que concerne a atuacdo do regente como gestor, as pessoas sao a dimensdo mais focada na
literatura da regéncia (MATHIAS, 1986; ROCHA, 2004). N&o obstante, as outras dimensdes
também devem ser salientadas, como a infra-estrutura material (local para ensaios, alimentos
e bebidas, pastas, partituras), os sistemas de comunicacdo (e-mail e outros sistemas de
comunicacdo pela Internet, por exemplo), 0s equipamentos (instrumentos musicais,
equipamentos para gravacdo em &udio ou em &udio e video), a energia (basicamente,
instalacbes que permitam o funcionamento dos equipamentos) e 0s incontaveis custos (para
reproducdo de partituras, remuneracdo do regente, assistentes, monitores e coralistas —
dependendo do caso —, transporte para apresentacdes, taxa para o local de apresentacgéo,
lanches para os ensaios, etc.).

2.2. Modelos organizacionais de Henry Mintzberg

Mintzberg (1979, p. 2) define estrutura organizacional como “a soma total dos modos pelos
quais se divide o trabalho em diferentes tarefas e entdo se consegue coordenagdo entre estas”.
O autor destaca cinco mecanismos que, em seu entendimento, podem explicar 0s varios
caminhos que as organizacfes adotam na coordenacdo do trabalho. Esses mecanismos sao
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elementos basicos da estrutura organizacional e permitem a integracdo dos elementos
intraorganizacionais. S&o eles (MINTZBERG, 1979, pp. 5-7):

e 0 ajuste matuo, pelo qual se obtém coordenacdo do trabalho por meio de
processos informais de comunicacdo. Tal mecanismo, de natureza simples, € o
recorrente nas organizagdes pouco complexas e deixa o controle sobre o
trabalho na méo daqueles que o fazem;

e a supervisdo direta, mecanismo que tende a existir em organizacGes que ja
passam de um estagio inicial, como um atelier de artesanato ja com cinco ou
seis pessoas. Pela supervisdo direta, um individuo coordena o trabalho coletivo
assumindo para si a responsabilidade pelas atividades alheias, as quais sdo
instruidas por este coordenador, que também monitora sua execucdo. Tal € o
caso de um time de futebol, no qual um jogador é eleito para coordenar as
jogadas em campo;

e apadronizacéo de processos de trabalhos, pela qual sdo procedimentalizados os
processos de trabalho com base em especificacBes, programacles e pré-
determinacdo das tarefas, como em um manual de instrucdes. Devido a essa
formalizacdo do trabalho, a supervisdo direta € menos essencial e a
comunicacdo informal entre pares tem um nivel minimo;

e a padronizacdo dos resultados, pela qual sdo especificados os resultados a
serem obtidos, o nivel de performance requerida, deixando o modo de
execucdo por conta de quem executa o trabalho; uma meta € fixada, um escopo
é definido, porém os meios para atingi-lo sdo de decisdo do trabalhador;

e a padronizacdo de habilidades, que € eleita quando a coordenacdo ndo pode ser
obtida pela padronizagdo do trabalho (isto €, das tarefas e procedimentos) ou
pela padronizacdo dos resultados. Nesse caso, as habilidades e o0s
conhecimentos é que sdo padronizados, pois se especifica o tipo de treinamento
requerido para que se possa executar determinado trabalho. Em tal tipo de
coordenacdo: “No trabalho, os trabalhadores parecem estar agindo
autonomamente, como o grande ator no palco parece falar automaticamente”,
sem prévio preparo e reflexdo (MINTZBERG, 1979, p. 6).

Ao analisar esses cinco mecanismos ou modelos de coordenacdo do trabalho, Mintzberg
(1979, p. 7) notou que, @ medida que o trabalho se complexifica, as organizac¢Ges tendem a
passar do mecanismo de ajuste mutuo para a supervisdo direta; em uma terceira fase, adotam
a padronizacdo do trabalho, dos resultados ou das habilidades; finalmente, retornam ao
mecanismo do ajuste mutuo.

Mintzberg destaca como cinco partes basicas da organizacdo: em sua base, o quadro de
executores da atividade-foco da organizacdo (trabalhadores); no topo, o alto comando
administrativo; no meio, aqueles que estabelecem uma ligacdo estratégica entre a alta
administracdo e a base trabalhadora; ao lado dessa estrutura intermediaria, ainda, visualizam-
se a tecnoestrutura (responsavel por padronizar o trabalho e aplicar técnicas de gestdo sobre a
producéo) e quadro de suporte, que assegura o funcionamento das atividades fundamentais da
organizacdo (MINZTBERG, 1979, p. 19).

Ao reconhecer a organizacdo como um sistema de fluxos de autoridade, materiais,
informacdes e processos decisionais, Mintzberg (1979, p. 35) os concebe como elementos de
conexdo dinamica entre as diversas estruturas organizacionais antes definidas. Destaca-se, na
andlise deste autor, sua elaboracdo sobre a organizagdo como um sistema de comunicacao
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informal, na qual ha “centros de poder [...] ndo oficialmente reconhecidos” e “ricas redes de
comunica¢do informal suplementam e as vezes evitam os canais regulados”; nesse tipo de
fluxo, ainda os “processos decisionais fluem através da organizacao independentemente do
sistema regulado”, formal (MINTZBERG, 1979, p. 46).

Mintzberg elabora os parametros delineadores da estrutura organizacional e entende que o
design significa “girar aqueles botdes que influenciam a divisdo do trabalho e os mecanismos
de coordenacdo, desse modo afetando como a organizagao funciona” (MINTZBERG, 1992).
Os agrupamentos realizados por ele dizem respeito ao:

e delineamento de posi¢des individuais, que envolve os pardmetros de
especializacdo da tarefa, formalizacdo do comportamento, treinamento e
doutrinacéo;

e delineamento da superestrutura que estabelece dois pardmetros: agrupar
unidades e dimensdes da unidade;

o delineamento das ligacOes laterais com os sistemas de planejamento e controle
e instrumentos de interligacéo;

e delineamento do sistema de tomada de decisdo em duas descentralizacfes, a
vertical e a horizontal.

Quanto ao delineamento de posic¢des individuais, o autor destaca duas dimensfes, que se
referem ao nimero de tarefas e operacdes atribuidas a um trabalhador, em comparacdo a
extensdo de toda a producdo (dimenséo horizontal) ou ao poder de controle sobre seu trabalho
atribuido ou ndo ao executor de tarefas e opera¢fes que compdem a producdo de um bem ou
servico (dimensdo vertical). Na especializa¢do horizontal, dividem-se as tarefas conforme sua
amplitude, a extensdo de operagfes contidas em cada uma das tarefas atribuidas a cada
trabalhador; na especializacdo vertical, o pardmetro consiste na separacdo entre a execugédo do
trabalho e sua administracdo: & execucdo, a cargo do trabalhador, sobrepde-se o controle de
um chefe que, com uma visdo mais panoramica, coordena o trabalho. Frequentemente o
trabalho especializado horizontalmente (subdividido) é submetido também a uma
especializacao vertical (controle por uma pessoa diferente da que o executa). Devido aos
problemas que advém da especializagdo laboral — de comunicacdo e de coordenago,
principalmente — desenvolve-se a ampliacdo do trabalho: na dimenséo horizontal, quando o
trabalhador executa tarefas de maior amplitude dentro da producdo do bem ou servico que
seja objeto da organizacdo, mas ndo ganha poder de coordenacdo sobre seu trabalho e
continua alienado, ja que ndo se indaga do “como” e do “por qué” das atividades que realiza;
ja na dimensao vertical, o trabalhador ndo sé realiza mais tarefas, como também as administra
e coordena por si préprio (MINTZBERG, 1992).

No que se refere a formalizacdo do comportamento, Mintzberg coloca que este parametro
permite a organizacgdo a prescri¢do da separacdo dos trabalhadores, especialmente utilizando a
padronizacdo dos seus processos de trabalho, o que permite, em primeiro lugar, uma maior
coordenacdo das atividades. Esta formalizacdo possibilitaria a utilizacdo de procedimentos
mais eficientes e também asseguraria uma clareza maior para os clientes. O exemplo dado por
Mintzberg é da Receita Federal, que deve tratar a todos igualmente e, para tanto, utiliza a
formalizagdo do comportamento. O autor chama a atengéo para o fato de que as organizacoes
que se apoiaram na formalizacdo do comportamento para alcancar uma efetiva coordenacgéo
séo constantemente chamadas de burocracia.

O autor também comenta a acdo de outras organizacdes que ndo enfatizam a padronizacao:
estas sdo caracterizadas pela combinacédo flexivel do trabalho, baseando sua coordenacdo no
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ajustamento mutuo ou na supervisdo direta, possuem uma estrutura organica, que esta
colocada no outro extremo da estrutura burocratica. Muitos estudos foram realizados sobre as
disfuncgdes fisioldgicas e psicoldgicas (Argyris, Bennis, Likert e McGregor) causadas pelo
trabalho formalizado e especializado horizontal e verticalmente. As obras destes autores
revelaram as “patologias” organizacionais que resultaram dos excessos nesta dire¢ao.

Mintzberg (1992) entende que a coexisténcia de estrutura burocrética e organica dentro de
uma organizacao é possivel, apesar das classificacfes gerais relativizarem suas caracteristicas.
Exemplifica esta colocagdo citando o nucleo operacional de uma organizacdo que, em geral,
possui as condicdes mais estaveis e as tarefas mais repetitivas, favorecendo uma estrutura
mais burocratizada. Entretanto, denota que existem algumas organizagOes (centros de
pesquisa de criacdo e pequenas empresas empreendedoras) que possuem a tendéncia para
serem organicamente estruturadas, mesmo em seus nicleos operacionais. Outra percepcao da
realidade organizacional e comentada por Mintzberg é sobre a cupula estratégica, onde o
trabalho € menos programado e apresenta condi¢bes altamente organicas. Esta concluséo foi
elaborada em cinquenta estudos de diferentes organizagOes feitas por estudantes da McGill
University, que encontraram uma fluidez de relacbes organizacionais que impossibilitavam a
formalizacdo devido a sua constante necessidade de evolucdo e mudanca. O autor ainda
comenta sobre a existéncia de centros independentes dentro das organizacGes que se
contrapdem a estrutura burocratica ou a estrutura organica: “ nas empresas de manufatura
grandemente burocratizadas, ¢ criada uma equipe de novo produto ou de ‘risco’ como um
bolséo de estrutura orgénica isolado, administrativamente, financeiramente, territorialmente, e
as vezes até legalmente do restante da organizacdo. Desta maneira, fica capacitada a inovar,
livre das restrigdes da burocracia” (MINTZBERG, 1992).

O terceiro aspecto do delineamento de posi¢Oes individuais diz respeito ao treinamento e
doutrinagdo que visam a padronizacdo de conhecimentos e habilidades do trabalhador.
Mintzberg distingue o treinamento como 0 processo no qual as habilidades e conhecimentos
sdo ensinados e doutrinacdo, o processo pelo qual as normas organizacionais sao adquiridas.
No que tange ao treinamento duas possibilidades sdo postas: a primeira é quando um trabalho
exige conhecimentos e habilidades que precisam ser aprendidas demandando muito tempo no
aprendizado e ndo fazem parte do conhecimento formal, necessitam ser aprendidas no cargo.
Esta possibilidade € viabilizada na relacdo de mestre e aprendiz. A outra possibilidade é
quando o individuo pode ser treinado antes de comecar a trabalhar pois o corpo de
conhecimentos estd normalizado e a habilidade necessaria especificada — € o trabalho
profissional, na maioria das vezes aprendido nas universidades. Este treinamento € entendido
como de maior importadncia quando o0s servicos sdo complexos, exigem habilidades
especificas e requerem uma ampla gama de conhecimentos que precisam ser memorizados.
Quanto a doutrinacdo, Mintzberg afirma que a socializacdo formal do trabalhador assegura
padrdes de comportamento e reforcam a devocdo deste a organizagdo. O autor chama a
atencdo que a socializacdo esta intrinsicamente relacionada com a cultura da organizacéo e,
portanto, a propria organizagdo assume a responsabilidade de inculca-la (MINTZBERG,
1992).

Em seu capitulo 8, do livro Criando organizagdes eficazes, Mintzberg aborda o tema da
estrutura simples que apresenta como principal mecanismo de coordenacdo a supervisdo
direta e principais parametros delineadores a centralizacdo e a estrutura organica. O poder de
decisOes relevantes tende a ser centralizado nas méos do principal administrador, o que pode
permitir respostas rapidas. A formulagdo estratégica é de inteira responsabilidade deste
executivo que “na verdade, na maioria das vezes tal estratégia ¢ a extrapolagdo direta de suas
crengas pessoais, uma extensdo de sua propria personalidade. [...] consideravel atencdo
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também ¢é dada para a lideranca [..]” (MINTZBERG, 1992). As condi¢Ges para o
estabelecimento da estrutura simples séo (MINTZBERG, 1992 ):

e 0 ambiente da estrutura simples tende a ser um sé e, a0 mesmo tempo, simples
(tomada de decisdao controlada por um individuo) e dinamico (estrutura
organica: ndo possui a coordenacao pela padronizacao);

e 0 sistema técnico ndo é sofisticado (ndo possui estruturas de assessoria de
apoio) nem regulador (ndo € burocratizado);

e acomunicacdo informal é convincente e eficaz.

Mintzberg comenta que existe alguns problemas associados com a estrutura simples pois esta
estrutura ¢ “a mais arriscada das configuracdes, dependendo da saude e fantasias de um
individuo” (MINTZBERG, 1992). Outra questdo que o autor denota é que para algumas
pessoas esta estrutura simples e organica se apresenta como altamente restritiva: um individuo
decide e outros seguem as instrucfes. Por outro lado, hd que se ressaltar que esta mesma
estrutura pode apresentar um sentido de missao, pois “muitas pessoas gostam de trabalhar em
uma pequena e intima organizacdo, onde seu lider — muitas vezes carismatico — sabe o que
elas estdo fazendo” (MINTZBERG, 1992). Por fim, o autor afirma que a estrutura simples
ainda permanece em nossa sociedade, apesar das criticas que a classifica como paternalista,
algumas autocrética e distribuidora de poderes de forma inadequada.

3. Analise estrutural dos coros
3.1.Coro 1

Este grupo vocal € vinculado a uma pro-reitoria universitaria e iniciou suas atividades ligado
ao centro académico, em um momento que o pais estava sob a ditadura militar, quando as
atividades deste coro traduziam o anseio de expressdo dos cantores e do regente. Atualmente,
0 coro esta vinculado a Pro-Reitoria de Cultura e Relagbes Comunitarias e conta com alguns
coralistas que participam h& mais de quinze anos. Muitos dos que passaram por esse Coro se
profissionalizaram como cantores solistas, instrumentistas e regentes.

O coro tem uma estrutura simples, pois:

e 0 maestro decide e organiza o repertdrio, aprova ou nao os futuros cantores
(testes de classificagdo vocal), cuida do agendamento de concertos, entre
outras atividades que denotam o seu alto poder decisional;

e quanto a estrutura técnica, esta ndo é sofisticada, pois o regente conta apenas
com a colaboracdo de um professor de técnica vocal. Ambos séo contratados
pela referida universidade.

3.2.Coro 2

O grupo é vinculado a uma Pro-Reitoria de Cultura e Extensdo Universitaria desde 1986, de
uma universidade estadual. A estrutura deste coro é gerenciada por um diretor geral e um
diretor artistico, que trabalham em conjunto com o conselho deliberativo e dao as diretrizes
gerais do trabalho. Existe um técnico administrativo que cuida de todos os procedimentos
burocraticos e financeiros do coro.

Em sua estrutura técnico-musical, o regente conta assistentes-monitores que sdo cantores do
proprio grupo que possuem conhecimento musical ou adquiriram nos seus anos na estrutura
maior que € mantida na Universidade-sede do Projeto Coral (conta com outros dez grupos
corais) e exercem funcdes de pianista e professor de técnica vocal.
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Este coro também conta com uma equipe que desempenha as seguintes fungdes: agendamento
de concertos, acompanhamento de concertos, secretaria e arquivista. O cronograma de
atividades do grupo é desenhado por projetos — em outubro de cada ano, o projeto é definido
em parceria com 0s cantores e executado no ano seguinte. Na apresentacdo das propostas, 0
maestro se reserva o direito de vetar algum repertorio que o grupo ndo tenha condicbes
técnicas de realizar (0 que segundo seu depoimento, nunca aconteceu). Depois de
apresentadas as propostas, elas sd@o colocadas em votacdo (dois turnos) e assim decidido. O
voto do regente € igual ao dos cantores.

O coro apresenta em geral dois tipos de performance:

e concertos ligados a algum tipo de evento: congressos, simpoésios, solicitacbes da
entidade mantenedora;

e concertos de carater mais artistico: execucdo do projeto elaborado e as apresentacdes
sdo feitas por escolha de local e convites recebidos.

Existe uma cobranca formal (relatorio de atividades) sobre as atividades do coro que s&o
apresentadas, respectivamente ao diretor artistico (questfes musicais e estéticas) e ao diretor
geral (questdes burocréticas). O maestro é contratado pela universidade.

Para seu regente, 0 grupo apresenta muitos pontos fortes que sdo: comprometimento,
flexibilidade, qualidades musico-vocais (expressas em dindmicas e articulagfes), criatividade,
salde vocal, disponibilidade para novas experiéncias, afinacdo e senso critico. Ele expressa
sua concepgdo de trabalhar bem com um grupo vocal levando-se em consideragédo 4
elementos: os cantores, a instituicdo, o publico e vocé mesmo. Ainda nesta perspectiva, 0
regente seleciona alguns valores que norteiam seu trabalho — qualidade do som coral, bem
estar dos cantores e do publico, estética, prazer, fazer mudsica em conjunto, convivéncia,
amizade, cooperagédo, compreensdo (ndo necessariamente nesta ordem).

3.3.Coro 3

O grupo é vinculado ao Departamento de Assuntos Comunitarios, que é ligado Pro-reitoria de
Extensdo de uma universidade federal. O maestro possui total liberdade de acao frente ao seu
coro e também assume as responsabilidades administrativas.

Em sua estrutura técnico-musical conta com um assistente contratado pela universidade, que
rege outros dois coros da instituicdo: Coral da terceira idade e Coral de Santos. O regente
também possui coralistas monitores e um preparador corporal. O maestro é contratado por
uma sociedade de direto privado e é rigorosamente cobrado em seus ensaios (“bate o ponto”).

O cronograma de execucao do trabalho de regente é delineado por projetos bienais. O projeto
tem de comecar e encerrar ma primeira fase (estréia ou pré-estréia) no final do mesmo ano.
No ano seguinte este projeto é melhorado e apresentado ao longo do ano. Neste momento, em
geral, dé-se o inicio de um projeto de musica erudita que sera apresentado no final do ano:
uma montagem Coral-Cénica e um programa de mdsica erudita. Suas atividades sao
apresentadas em um relatério ao fim do ano ou quando existe alguma alteragcdo na gestdo da
universidade.

3.4.Coro 4

Este grupo vocal trata-se de uma organizacdo independente — associacdo civil sem fins
lucrativos. O maestro assume o0s papéis frente ao seu grupo: papéis decisionais,
informacionais e interpessoais (MINTZBERG, 2009). O trabalho executado pelo regente ndo
é remunerado e ele esta na direcéo artistica do grupo ha 27 anos.
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A proposta do coro é a boa execucdo musical e serve de referéncia para a pratica coral dos
alunos universitarios do referido maestro: visa a formagdo de novos regentes. Para manter
essa clientela o coro executa repertorio pré-classico e contemporaneo, incluindo obras corais
sinfonicas e dperas.

O regente coloca que os pontos fortes do grupo sdo a boa leitura musical, a versatilidade, a
maturidade vocal e a diversidade sonora.

3.5.Coro 5

O regente deste grupo vocal comenta que o0 grupo surgiu da vontade de resgatar um
repertorio de musica sacra que dificilmente é apresentado em salas de concerto. A acdo do
grupo € direcionada a apresentacfes em igrejas e sempre com entrada franca.

O grupo € independente e ndo perene, ou seja, para cada projeto-repertério busca-se
patrocinio e segue-se uma agenda de ensaios e concertos, depois da qual tudo se dissolve. A
formacéo do grupo também varia conforme o repertério.

O maestro do grupo incorpora 0s papéis:
e musicais: desenvolve a ideia, busca partituras, ensaia e rege 0s concertos;

e administrativos: faz contato com as igrejas, midia, patrocinador e musicos; cria o
material necessario (programa, cartazes, flyers, site);

e financeiros: para cada programa, 0 maestro apresenta uma prestacdo de contas aos
patrocinadores, com recibos de musicos, notas fiscais e dados atingidos com o projeto.

A remuneracdo do regente e dos cantores € feita para cada projeto realizado. Os cantores sdo
profissionais que trabalham em coros profissionais da cidade de S&o Paulo. O regente também
possui outro trabalho ligado a uma universidade estadual.

Alguns pontos fortes sdo destacados pelo regente: nivel técnico e artistico dos integrantes,
envolvimento dos musicos, formacéo flexivel, escolha do repertorio ser independente. Quanto
aos pontos fracos, a falta de patrocinio, a falta de estrutura operacional, o pouco tempo de
ensaio e o fato do grupo ser independente. As oportunidades vislumbradas para este tipo de
grupo vocal sdo a especializagéo e a ocupagéo de nicho.

3.6. Coro 6

O regente deste coro estd em atividade com o grupo ha 16 anos. O coro pertence a uma
associacdo de cultura de linguas.

A estrutura técnico-musical conta com a participacdo de regente assistente, professor de
técnica e pianista, selecionados entre os coralistas ou na falta de pessoas especializadas, sdo
contratados profissionais da cidade de S&o Paulo. O contrato do regente é de free lancer junto
“a associacao.

A organizacdo do trabalho é realizada por estes trés componentes da equipe que organizam
modulos de programacdo atendendo repertorios de musica sacra, negros-spiritual e outros
compositores escolhidos.

A cobranca formal das atividades desenvolvidas € apresentada em um relatério formal mensal
ao coordenador de atividades culturais da Associacdo. Outro tipo de avaliacdo das atividades
deste coro sdo feitas por meio da aplicacdo de questionarios sobre a satisfacdo do publico
face a apresentacdo do grupo.
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O maestro coloca que a qualidade sonora do grupo, o nivel de prazer dos cantores e
envolvidos no trabalho, a resposta do publico e a obediéncia a decisdo da entidade
patrocinadora de manter predominantemente um repertdrio composto por compositores
ingleses.

3.7.Coro 7

Este coro, concebido como comunidade coral, nasceu em 1970 e permanece com seu maestro
fundador até os dias de hoje. Ao longo dos anos, o grupo teve varias formacoes e foi dirigido
por outros maestros. O objetivo primeiro grupo é cantar (a qualidade musical esta em primeiro
lugar) a cultura brasileira e a dos povos que contribuiram para a sua formacéo, entendendo
que a prética coral colabora para um maior desenvolvimento social dos conceitos de paz,
liberdade e igualdade. A equipe artistica do coro conta com trés assistentes de regéncia,
chefes de naipes e uma preparadora vocal. Nos ensaios, nos concertos e fora dessas
atividades, o coro tem uma bem programada divisdo do trabalho em equipes, conforme o
quadro a sequir.

Plateau Partituras
(equipe de preparacdo do ambiente onde se (equipe responsével pela organizacdo, copia e
realizam as atividades: ensaios, concertos, arquivo de todo o material musical utilizado nos
conferéncias, aulas, semindrios, etc.) concertos)
Comunicagdo interna Sedes
(equipe responsavel pela coordenacéo, aviso e (equipe de coordenagéo e relagdes publicas com
gestdo do pessoal em todas as atividades) as sedes de ensaios e concertos)

Comunicacdo externa
(equipe de contato com outros grupos, entidades,
organizacdes externas, imprensa, midia)

Arquivo e memdria
(equipe responsavel pela organizagdo do material
historico de concertos, programas, cartazes, fotos,
videos, imprensa, etc.; copia e arquivo de todo o
material musical utilizado nos concertos)

Felicidade coletiva
(equipe encarregada de produzir alegria — lanches
nos ensaios, etc.)

Rede Producéo
(equipe responsavel pelo site, Internet, blog, (equipe responsavel por som, luz e imagem)
twitter, etc.)

Quadro 2 — Organizacéo das equipes do coro

O principio de trabalho no coro é que dentro e fora dos ensaios e concertos cada um tem uma
funcdo além da musical. Nesse sentido, o grupo procura trabalhar a autogestéo e se divide em
varias equipes tematicas, como demonstra o quadro acima.

Hoje, o coro ¢ uma comunidade juridicamente constituida, com CNPJ, estatuto social e
inscricdo municipal. Foi a partir de 2002 que voltou a ter esse formato juridico, como
sociedade sem fins lucrativos. Desde o ano de 2007, o coro realiza concertos com a venda de
assinaturas, o que contribui para a manutencdo do coro, com 0 pagamento de despesas como
infra-estrutura e contratagdo de musicos convidados para apresentacOes especificas — 0s
recursos financeiros do coro sdo preferencialmente aplicados na prépria producdo dos
eventos, e seus colaboradores apenas percebem alguma remuneracdo quanto necessario. O
coro conta com o apoio de duas entidades, uma sindical e outra universitaria, que cedem
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espaco para os ensaios. Em 2008, o coro passou a ser concebido como uma rede cultural.

Uma iniciativa implementada em 2009 foi a escola de formagdo de cantores para o “grande
coro”, atividade na qual sdo ministradas aulas de leitura musical, historia da musica, técnica,
desenvolvimento de repertorio, flauta doce e transversal, pratica de conjunto e performance.
Nessa escola, a Fabrica do Som, os alunos que ainda ndo participam do “grande coro”
formam uma “coro de alunos”.

O coro vem realizando durante todas as suas décadas de atividade importante trabalho no
fomento a pesquisa, a divulgacdo e a execucdo da literatura coral mundial, com projetos de
intercambio cultural, musical e humano em diversos paises: Mocambique, Angola, Senegal,
Burkina Faso, Camarfes, Gana, Congo, Kenya, Tunisia, Cuba, Argentina, Chile, Peru,
Venezuela, México, Alemanha, Franca, Portugal e Italia.

4. Conclusodes

Os coros pesquisados estdo inseridos em organiza¢Ges com estruturas de diferente nivel de
complexidade, o que acaba afetando a dimensdo gerencial envolvida no trabalho de cada
regente. A partir de uma visdo geral sobre as estruturas administrativas dos coros pesquisados,
pode-se visualizar a predominancia de uma organizacdo de baixa complexidade e de baixa
burocratizagdo, predominando a concentracdo de tarefas gerenciais nos regentes, que nao
contam com estruturas especializadas no apoio técnico-administrativo do coro; por isso a
tomada de decisdes fica concentrada nos membros do coro e, dependendo do tipo de lideranca
exercido pelo maestro, recai em maior ou menor grau sobre este e seus coralistas. O maestro,
quando seu coro é ligado a uma instituicdo, em geral tem que remeter as demandas do grupo a
pessoa responsavel pela atividade do coral junto as instancias administrativas da entidade. Os
processos de comunicacdo, entretanto, sdo predominantemente informais e pouco
estruturados. Dé&-se, pois, a predominancia da estrutura simples de organizagdo, tal qual
descrita por Mintzberg (1992).

As duas excecBes notaveis sdo os coros 2 e 7. O primeiro integra, junto com outros grupos
vocais, um grande projeto coral e, por isso, compartilha com 0s outros grupos uma estrutura
de assessoria e apoio administrativo. J& o coro 7, grupo independente, tem uma organizacao
peculiar no que se refere a divisdo de trabalho entre membros do coro — seja em atividades
referentes & organizacdo dos ensaios e dos concertos, seja em tarefas extraensaios e
extraconcertos — e a diviséo do trabalho técnico entre assistentes musicais e vocais do maestro
(que passa a maior parte do tempo fora do pais).
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