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Vi

Muitas Luas
O nosso amado mundo adoeceu. Um agressivo espmiptessor, apressado, tenso,
individualista e cheio de medo tomou controle esquasfixiou a paz, a beleza e as
manifestacbes do feminino de um planeta magicotenoso, sensual, poderosissimo
atemporal e infinitamente amoroso.
Durante muitas luas o homem viveu livre da irre@do do tempo. Honrou a natureza e seus
ciclos perfeitos em um estado oceéanico de perfegcgmz. Criou assim cancdes, preces,
rituais, linguagem e mitos. Conheceu as béncapsizia
Os nossos sabios modernos querem nos iludir. Digeenos avancos da eletrbnica, da
medicina e da engenharia genética sdo o maximanpatalcancado pela humanidade, que
continua adormecida, auto-fagocitando-se na mastraicdo que Gaia, a nossa amada Terra,
ja conheceu.
Muitas luas nos serdo dadas, mas ndo sabemos sju@uia esta Arvore Sagrada que tudo
permeia nos permita acordar hoje para o infinitdgp@lo amor, da paz e da celebracéo. E que
0 espirito dos guerreiros pacificos, seres amom@gaElerosos, ancorem em nossos coracoes.
E que esta linda tribo de irméos que acreditamazamo amor e na celebracdo tenham uma
forca real e dinamica para néo perder o sorrisdelleo no rosto frente a este louco mundo
adormecidoDESPERTA! (Daniel Namkhai, adaptado por Bando Arvore Sagraday).

“A humanidade entrou no novo século — naquela qrea 2 ‘Era de Aquario’,
iluminada e criativa — com uma melancolia estruteracompartilhada” (Ricardo Semler,
2006, p.12).

“Nenhuma sociedade, no passado, esteve jamais tac& da sociedade
desenvolvida centrada no mercado de nossos digsiah@ processo de socializacdo esta, em
grande parte, subordinado a uma politica cognitixarcida por vastos complexos
empresariais que agem sem nenhum controle. Emdsol@ealguma do passado, jamais 0s
negocios foram a légica central da vida da comwled&omente nas modernas sociedades de
hoje o mercado desempenha o papel de for¢ca ceanwdkladora da mente dos cidadaos. [...]
Escravos de um sistema de comunicagdo de massadalirpor grandes complexos
empresariais, os individuos tendem a perder a whmlcde se empenhar no debate racional.
Cedendo a influéncias projetadas, a maioria dasopsegerde a capacidade de distinguir entre
o fabricado e o real e, em vez disso, aprenderamepadroes substantivos de racionalidade,

beleza e moralidade, inerentes ao senso comume(@lissuerreiro Ramos, 1981, p.114).



vii

RESUMO

SIQUEIRA, Gabriel de Mello Viann& Racionalidade Substantiva Demonstrada Na
Pratica Administrativa: Estudo De Caso — Bando Arvore Sagrada. 2009. (1Tt#balho
de Concluséo de Estagio (Graduagdo em AdministyaC&wso de Administracao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriang@09

Este é um trabalho da area da Administracdo CiemtiEle é 0til para professores e
estudiosos das Ciéncias da Administracdo, aluncsstadantes, além de empresarios,
executivos e gestores que praticam a Administrggaéd@issionalmente. Oferece aqui um
estudo de caso que serve de inspiragdo para em@@sganizacdes produtivas em geral, no
sentido de oferecer diretrizes para a criacdo pgaces sociais em que os individuos possam
participar de relagbes verdadeiramente auto-gratifes.

O objetivo geral deste estudo é identificar acOgsaticas administrativas que podem ser
empreendidas em organizacbes produtivas para aameetl grau de racionalidade
substantiva, em especial com relacdo ao processmmdela de decisdes.

A estratégia utilizada foi a de pesquisa etnogaafieitain loco, no Bando Arvore Sagrada,
uma organizacao produtiva, ndo constituida legaieaem fins econdémicos ou lucrativos de
Florianopolis, Santa Catarina.

Foram revisados autores do paradigma critico daid@as Organizacfes, buscando uma
contextualizacdo macro-social para o estudo agerdo objeto de estudo. Esta reviséo foi
concentrada especialmente na “abordagem substadt@gaorganizacdes” proposta por
Alberto Guerreiro Ramos (1981), com complementad@dauricio Serva (1996, 1997) e
Karl Polanyi (2000).

Foram descritas as caracteristicas singularesBalodo Arvore Sagradatais como a
autogestdo, sua atuacao politica como uma ZonanAotéd Temporaria e 0 componente
terapéutico da Soma e da capoeira angola. A amalisseguiu com o estudo do processo de
tomada de decisédo por consenso na organizacaomaasa entendimento da auto-realizacao
e da racionalidade substantiva na mesma. Por dirant feitas consideragcdes a respeito das
acdes substantivas na pratica administrativa dod®ahrvore Sagrada, e discutida sua
extrapolagdo para outras organizacdes substamtmmasitros contextos.

Através de revisao bibliografica e pesquisa etrfagrdforam identificadas diversas praticas e
acOes administrativas de predominancia substantaato na organizagdo instrumental
econdbmica Grupo Semco (SEMLER, 2003, 2006) quaatasanomia substantiva Bando
Arvore Sagrada.

Palavras-chave: Racionalidade Substantiva; PrAtlcainistrativa; Consenso.
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1 INTRODUGCAO

A Ciéncia da Administragcdo € um campo de estudomriteiamente voltado a
pratica. Por conta disso, muitas vezes 0s questientds a seus ensinamentos sao voltados as
suas técnicas e resultados, ndo a suas basesaenemids. Um grupo de autores notadamente
foge a esta regra, e constitui o0 chamado paradgitieo da Teoria das Organizacfes. Este
costuma ser considerado, erroneamente, como meertegnico, sem qualquer aplicacao
pratica em organizacdes reais. Este trabalho visardar préticas administrativas
fundamentadas no paradigma critico, demonstrarsdi@a &xisténcia em organizacdes reais.

Esta monografia faz parte das atividades discaetdeBepartamento de Ciéncia da
Administragcdo na Universidade Federal de Santari@atgarticularmente como atividade de
conclusao do curso de Graduagao em Administracgmsfuisa foi realizada entre fevereiro
e junho de 2009.

O problema de pesquisa deste estudo é: Que agi@dieas administrativas podem
ser empreendidas em organizacdes produtivas parerdar seu grau de racionalidade
substantiva, em especial com relagdo ao processmdela de decisbes?

O Bando ArvoreSagrada é o objeto do estudo de caso. E uma oaganiprodutiva,
nao formalizada legalmente, sem fins econdémicoslumuativos, pertencente assim ao
Terceiro Setor ou Sociedade Civil Organizada. Opgrulesenvolve producdo artistica
autogerida e tem como objetivo ativar a inteligénei a sensibilidade de artistas para a
capacidade atual de organizacdo coletiva. Parg igsa fortalecer a originalidade e a
autonomia de cada individuo no cotidiano, uma vee gstas sdo vistas como “armas”
capazes de acabar com o poder depredador de atibgri¢ garantir a preservacao da espécie
humana e do meio ambiente frente a um mundo inpidtzente.

Por ser uma organizacao diferenciada em caractagst modelo de gestdo, acredita-
se que é possivel desenvolver um trabalho que i@ situacdo do grug®ando Arvore
Sagrada Através disso, buscar-se-a identificar diferenfgaticas administrativas, de
predominancia substantiva, na organizacao estueladaabilidade de extrapolar as mesmas
para outras organizagfes em outros contextos.

Cabe aqui ressaltar que o sentido de racionaligabistantiva utilizado neste trabalho
sera o sentido que Alberto Guerreiro Ramos (198hjete a este termo. Para ele, a razédo

substantiva € um atributo natural do sujeito qe&desna psique humana. Por meio dela, os



individuos poderiam ordenar a sua vida pessoal macdb da auto-realizacao,
contrabalancando a sua propria busca de emancipag@ioa satisfagdo social, ou seja,
levando em conta também o direito dos outros iddin$ de busca-la. As chaves para esse
balanceamento seriam o debate racional e, sobretydigamento ético-moral permanente

das acoes.

1.1 Objetivos

No campo da Administragdo Cientifica, o objetivoafjedeste estudo € identificar
acOes e praticas administrativas que podem sereemgidas em organizacfes produtivas
para aumentar seu grau de racionalidade substaativaespecial com relacdo ao processo de
tomada de decisbes. Para que o objetivo geral adegmcado, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

1. Realizar uma revisao teodrica sobre racionalidatteydagem substantiva das
organizacdes e tomada de decisdes;

2. realizar uma revisdo tedrica sobre temas relevapsga uma abordagem
substantiva de organiza¢gbes contemporaneas, t@is fmymas participativas de
gestdo, dinamica e formacao de grupos, Zona Autanemporaria e Soma;

3. identificar praticas administrativas de predomirnd@nsubstantiva em revisdo
bibliogréfica;

4. identificar diferentes préaticas administrativaspnocesso de tomada de decisdes
do Bando Arvore Sagrada, organizacéo que € obgessiido de caso;

5. analisar as praticas administrativas identificadas, avaliar o grau de
racionalidade substantiva presente das mesmas; e

6. investigar a Vviabilidade de extrapolar as praticadministrativas de
predominancia substantiva identificadas para outn@mnizacbes em outros

contextos.



1.2 Justificativa

Este € um trabalho da area da Administracéo CieatiEle € Util para professores e
estudiosos das Ciéncias da Administracdo, aluncsstadantes, além de empresarios,
executivos e gestores que praticam a Administrggé@ssionalmente. Oferece aqui um
estudo de caso que serve de inspiracdo para em@esganizacdes produtivas em geral, no
sentido de oferecer diretrizes para a criagcdo pgaces sociais em que os individuos possam
participar de relagbes verdadeiramente auto-gratifes

A pratica administrativa esteve, durante muitasadas, isenta de criticas que
afetassem sua reputacao, pelo simples fato de talemmgado éxito em suas propostas
durante quase toda a sua trajetoria. No entantontexto atual tem mostrado que o modo
como a producédo € orientada ja ndo traz os mesasafiados, e uma revisdo profunda em
seus pilares ja estd em curso. Isso se da notatp@numa série de fatores: a expansao do
mercado atingiu um ponto de rendimentos decresseate termos de bem-estar humano; a
degradacéo da qualidade de vida; a poluicédo; oceddigjo a exaustao dos limitados recursos
do planeta; e no que tange a teoria das organizaedmcapacidade de oferecer diretrizes
para a criacdo de espacos sociais em que 0s inds/igossam participar de relagbes
verdadeiramente auto-gratificantes (GUERREIRO RAMTEB1).

Um dos principais problemas enfrentados atualmeeites gerentes e administradores
de organizacbes produtivas € o aumento da insgsfao trabalho, por parte de seus
funcionarios. Em alguns extremos, pode-se obsewamlaumento da incidéncia de
psicopatologias relacionadas ao trabalho, tais camepressao e o estresse (SERVA, 1996).
Isso esta diretamente relacionado ao modo comabaltro € realizado e administrado nas
organizacdes produtivas: falta de autonomia dosorditados, aliada ao excesso de
burocratizacdo do processo de tomada de decisespm/traposicdo a uma exigéncia cada
vez maior de dinamismo e resultados rapidos, dacefaque, se ndo causam tais problemas,
certamente agravam 0S mesmos.

Os conceitos principais do presente estudo sdmfmedtados nas idéias de Alberto
Guerreiro Ramos, sociologo brasileiro e autor dea®brelacionadas a Teoria das
Organizagbes, que sistematizou a “abordagem substada organizagdo”, a qual foi
apresentada pela publicacédo de sua ultima obrlanta A nova ciéncia das organizacoes -

uma reconceituacao da riqueza das nag¢@eblicado em 1981.



A nova ciéncia das organizagfes €, assim, prodeitcecca de 30 anos de
pesquisa e reflexdo. Mas ele ndo articula tudo@eunn que a nova ciéncia
consiste. Apenas comeca uma nova fase da explicdgaproposta de

trabalho tedrico e operacional, que espero consuwlueante o resto de

minha vida (GUERREIRO RAMOS, 1981, p.XVII)

Infelizmente, Guerreiro Ramos faleceu pouco apdgublicacdo deste trabalho,
deixando algumas lacunas. Uma delas € a respasiaapguestdo da pratica substantiva de
uma nova ciéncia das organizacfes. A administréc@imna ciéncia social aplicada com
énfase e predominancia na pratica. A lacuna deixadaAlberto Guerreiro Ramos teve e
ainda tem de ser preenchida, para que sua proEssiae no campo de estudos em questao.
Isso significa que deve haver uma aplicacdo pragendéla racionalidade substantiva nas
organizacdes para que o trabalho de Guerreiro Raemdw continuidade. Conforme ele

mesmo assinalou:

Este livro nada mais € que uma enumeracao tedriganmar da nova
ciéncia das organizagbes. Como tal, estabelece ageada de pesquisa.
Muito resta ainda a ser feito, para transformamava ciéncianum
instrumento de reconstrucéo social (GUERREIRO RAMTER1, p.3).

O presente trabalho apdia-se na tese de Serva)(If86 afirma ser possivel
comprovar empiricamente como a racionalidade sotigéa pode ser empregada nos
processos administrativos de organizacdes produteas, isto €, na gestdo de empresas, de
fins lucrativos ou ndo, em pleno funcionamento.aP&so, 0 primeiro passo € tentar
identificar, por meio de exemplos retirados de oizgcoes reais, como se concretiza a razao
substantiva ao nivel pratico da tomada de decwddd]ivisdo do trabalho, do controle, do
estabelecimento de normas, da gestdo de confitos;omunicacdo e de outras variaveis
tipicamente administrativas.

Para que a potencialidade de mudanca contida megieode Guerreiro Ramos seja
aproveitada ao maximo, deve-se também avaliartes pgaticas podem ser extrapoladas a
outras organizagOes produtivas, contribuindo aggim uma maior predominancia da razao
substantiva em cada vez mais organizacoes difsrente

Assim, a proposta é analisar, identificar e promgwéticas administrativas que
podem ser empreendidas em organizacdes produivasapmentar seu grau de racionalidade
substantiva, com especial atencédo ao processomdeltode decisdes.

Castro (1978) expde que um trabalho pode seripsiid a partir de sua importancia,
originalidade e viabilidade. Para o autor, um tiada importante quando est4 de alguma

forma ligado a uma questdo crucial que polarizaateta um segmento substancial da



sociedade. Um tema pode também ser importantet&digasdo a uma questdo tedrica que
merece aten¢ao continuada na literatura espedaliza

Pode-se dizer que este trabalho é importante, goismembros do Bando Arvore
Sagrada nédo possuem ferramentas ou informacdetficeen sobre gestdo organizacional,
servindo o presente estudo de subsidio para a mtragio mais efetiva do grupo. Sua
importancia também se da pela promocdo de uma adpemd substantiva as organizacoes,
colocando o ser humano e sua auto-realizacdo rtcocgs questdo, promovendo ainda um
paradigma da Teoria das Organiza¢des pouco estudagcademia.

.E um estudo original, no sentido de ter poterméah surpreender (CASTRO, 1978),
tendo em vista que nunca antes havia sido realizadoestudo de racionalidade na
organizacéo que é objeto da observacdo empiriBando Arvore Sagrada. Além disso, esta
€ uma organizacdo sem fins econdbmicos ou lucratigos possui caracteristicas
diferenciadas, como autogestdo e auséncia de riglsacristalizadas, sendo este tipo de
organizacao pouco estudado e analisado no campeadiea das Organizagdes.

E, finalmente, viavel, visto que ha interesse pmtepdos membros do grupo Arvore
Sagrado no desenvolvimento de um projeto que eoat@idministracdo de suas atividades, e
estes disponibilizaram as informacdes necessades galizacdo da pesquisa e aplicacao
pratica dos conceitos aqui abordados.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente trabalho insere-se no contexto do ppredicritico da Ciéncia da
Administracdo que busca desmistificar e trazerre to carater ultrapassado das teorias e
modelos gerenciais de forte inspiracdo funcioraligiue ainda circulam nos meios
académicos e de divulgacéo.

Dentro deste paradigma, pode-se destacar um griaitdres que concentram seus
esforcos em investigar os efeitos da opressao tapgwslas organizagdes produtivas aos
individuos, com consequéncias que invariavelmefetam a satde mental destes. E o grupo
que estuda as chamadas psicopatologias assocattabaho.

Ainda no paradigma critico, pode-se destacar adalgem da racionalidade como
busca da compreensédo da raz&do, enquanto fundadensgdes humanas também no interior
das organizacdes produtivas, que tem guiado cesgerde diversos pesquisadores. Uma boa
parte deles tem buscado no estudo da racionalgl@deminante nas organizacées mais uma
fonte de explicacdo dos processos opressivos @edaidem que impedem a emancipacao
humana no trabalho, principalmente na sociedademad(SERVA, 1996)

Os estudos de Guerreiro Ramos (1981), Serva (189@)itos outros se inserem no
rol daqueles que visam examinar a racionalidadeemuieasa as acdes dos individuos nas
organizagcf6es numa perspectiva critica.

Esta fundamentagdo sera apresentada em sete péatgimeira, com foco nos
estudos sobre a auto-realizacdo das pessoas raszagpes, sdo apresentados 0s conceitos
de racionalidade e abordagem substantivas dasipagées, propostos por Alberto Guerreiro
Ramos (1981).

Na segunda parte é abordado o quadro de analiséaddcio Serva (1996) e sua
contribuicdo para a analise das organizacoes, guritem identificar e demonstrar, a partir
de dados empiricos, como a racionalidade substant® concretiza nas praticas
administrativas de organiza¢gGes produtivas, e cetaose traduz nas acdes e processos
administrativos.

A terceira parte aborda especificamente o procesboinistrativo de tomada de
deciséo, por ser este 0 processo administrativquabsera dada maior énfase. A quarta parte
trata de formas e modelos de gestdo com componeategcionalidade substantiva, como a
co-gestdo e a auto-gestdo. Na quinta parte é adalimma conceituagdo sobre grupos e
dindmica de grupos, pelo fato de a organizacadaadsuse constituir em um grupo. A sexta



parte trata do conceito de TAZ, Zona Autbnoma Teudm@ de Hakim Bey (1985), como
maneira de atuagcdo substantiva em uma sociedattadzmo mercado. A sétima parte trata
da Soma, uma terapia anarquista criada por Robegice (SOMATERAPIA, 2009) e que
tem a capoeira angola como uma de suas basesava @tultima parte tem foco na revisao
bibliografica de praticas substantivas aplicadds pmpresario Ricardo Semler (2003, 2006)

em uma organizagao produtiva com fins lucrativaSy@po Semco.

2.1 Auto-realizacgédo e a racionalidade substantivaas organizagdes

Alberto Guerreiro Ramos (1981) afirma que em toalzieslade o ser humano se vé
frente a dois problemas: qual o significado de ®xdsténcia e como sobreviver,
biologicamente falando. Para ele, uma sociedadestit@rse quando representa uma

expressao da ordem do universo para seus compsenente

Em outras palavras, em toda sociedade existe, déadog uma série de
acOes simbdlicas em sua natureza, acdes condieisnadbretudo, pela
experiéncia do significado e, de outro lado, atides de natureza
econbmica, que sdo acima de tudo condicionadas ipgderativo da

sobrevivéncia, da calculada maximizacdo de recur€®YERREIRO

RAMOS, 1981, p.126).

Para estes diferentes aspectos da vida associatinhuhda dois critérios diferentes,
gue ndo podem ser misturados. Uma atividade ecaaddave ser avaliada em termos de
vantagens praticas. Seu conhecimento esta volt@doapobtencéo destas vantagens, ndo para
o entendimento e conhecimento da verdade. Sado assipensadoras pelos seus resultados
extrinsecos, meios para obtencdo de um fim ultefianteracdo simbdlica, por outro lado, &
intrinsecamente compensadora, constituindo-serfinsianesmo.

Ainda segundo Guerreiro Ramos (1981), nas sociedadenitivas e arcaicas, a
dimensdo predominante foi invariavelmente a singhglsendo as atividades econdmicas
meramente incidentais, restritas a situacdes d&@scie nunca determinadas por critérios
econbmicos. Existem diversas provas de que naesdsmgs pré-capitalistas, ndo é possivel
identificar comércio entre individuos causado potiwacdo puramente econoémica.

Karl Polanyi (2000) em sua obfa Grande Transformacaqublicada originalmente
em 1944, refuta o que ele chama de “preconceitasdolo XVIII" — vigentes até hoje, em
pleno século XXI — como a hipétese de Adam Smitlquio homem primitivo é inclinado a



barganha e a permuta. Smith, &nRRiqueza das NacGede 1776, alega que a propensao do
homem a atividades econémicas é natural. A conse@ié&lisso é que as sociedades
primitivas e arcaicas foram relegadas a pré-hatdatispensaveis para o entendimento dos
problemas da atualidade. Esta atitude, para Polaréo deveria fazer parte da mente

cientifica, constituindo-se de preconceito subgetiv

A economia do homem, como regra, esta submersai@srslacdes sociais.
Ele n&o age desta forma para salvaguardar seesagemdividual na posse
de bens materiais, ele age assim para salvagusudasituacao social, suas
exigéncias sociais, seu patriménio social. Ele nzdoos bens materiais na
medida em que eles servem a seus propositos. Neotesso de producéo,
nem o de distribuicdo esta ligado a interesses éaaimos especificos
relativos a posse de bens. Cada passo esta ateeladpcerto nimero de
interesses sociais, e sdo esses que asseguraesaitdi@de daquele passo. E
natural que esses interesses sejam muito diferentesa pequena
comunidade de cacadores e pescadores e huma anjddagle despdtica,
mas tanto numa como noutra o sistema econémico dieigido por
motivagdes ndo-econémicas (POLANYI, 2000, p.65).

Polanyi segue sua analise de estudos antropolégieoslalinowski e Thurnwald,
enumerando uma série de motivacdes sociais podérasna ampla rede de trocas conhecida
como Kula, nas Ilhas Trobriand da Melanésia Ocilenjue serve de exemplo para
corroborar seu ponto de vista. Principios comagrecidade, a redistribuicdo, a simetria e a
centralidade sé@o responsaveis pela motivacdo deéntrimcado sistema de trocas, onde a
economia € mera funcdo da organizacdo social. ¢isteito de Kula €, segundo Polanyi
(2000), “uma das mais completas transacfes conterdaconhecida pelo homem. (...)
Descrevemo-lo como um comeércio, embora ele naolemvmalquer lucro, que em dinheiro
ou em espécie.” Como resultado, tém-se uma reébzaxganizacional tida por Polanyi como
“estupenda”. Ainda segundo o autor, estes prinsjmtiados ao conceito de domesticidade,
estiveram presentes em todas as relacbes econdmésasociedades antigas, como a
babildénica, a grega, a romana, a dos Carolingiod®s camponeses da Europa Ocidental
durante a Idade Média.

Guerreiro Ramos (1981) sintetiza a visao de Pol@®00) da seguinte maneira:

“Polanyi indica que nas sociedades ndo-mercargiscanomias existiam no
sentido substantivo. (...) A economia, aqui, est@rustada na tessitura
social, e ndo constitui um sistema auto-regulado.obtras palavras, numa
sociedade ndo-mercantil, ninguém vive sob a amé@chicote econdmico
(GUERREIRO RAMOS, 1981, p.124. Italico do original)



Antes da atual sociedade de mercado, nunca existausociedade em que o critério
econdmico se tornasse o padrao da existéncia huBaeareiro Ramos (1981) afirma que “a
presente teoria das organizacdes €, sobretudoexipnessao da ideologia de mercado, e é da
natureza dessa ideologia negligenciar os pontoshades pela interacao simbalica.”

Guerreiro Ramos enfatiza que, além da chamada &sllChicago, fundada por
George Herbert Mead, outros estudiosos também otacem seus estudos na explicacdo da
interacdo simbdlica, como Carl Gustav Jung, Err@assirer, Georges Gurvitch, Eric
Voegelin, Jurgen Habermas, Kenneth Burke, H. D.daare Herbert Blumer. A partir destes
estudos, podem-se enumerar algumas preposicOespaitoe das teorias de interagéo
simbdlica:

1. Ha multiplas maneiras de se chegar ao conhecim@uitestiona-se aqui 0 pressuposto de
gue a ciéncia seja a unica forma correta de comteedo. Arte, mito, religido e historia sao
formas de conhecimento igualmente validas.

2. A sociedade é pautada pela existéncia social. &g&énciando pode ser explicada
objetivamente com classificacfes tais como clageesas ou estruturas. A verdadeira
existéncia, seja ela individual ou social, é algermediaria, entre o potencial e o real.

3. Ainteracdo simbdlica presume que a realidade kseitaz inteligivel ao individuo através
de experiéncias livres de repressdes operaciooaisafs. Estas experiéncias sédo trocadas
ou comunicadas pela interacdo simbdlica, que reqemessariamente, relacdes intimas
entre os individuos, que néo se efetivam mediaatedes ou regras impostas, de carater
econdmico.

Fica claro, assim, que experiéncias simbdlicas ¢aimo o amor, a confianga, a
honestidade, a verdade e a auto-atualizagdo nd@mdser incluidas no campo de acdo de
organizacdes econdmicas, inteligiveis por suas amriuncionais e racionais de conduta e
comunicacao.

Desta polarizacdo entre o simbdlico e o econonBgerreiro Ramos (1981) parte
para a distincdo entre trabalho e ocupagdo. Segoralaor, em todas as sociedades pré-
mercado em que havia algum grau de diferenciagéialsexistiu uma clara distingcdo entre
atividades e ocupacdes superiores e inferiores, 8ob classificacdo existencial. As
atividades sao classificadas de maneiras diferemtessociedades diferentes, mas duas
premissas orientam esta classificacéo:

1. As atividades classificadas como superiores, exégbmente, sdo geralmente exercidas
autonomamente pelo individuo, visando sua atud@zggssoal e auto-realizacdo. Estas

atividades sdo consideradas fins em si mesmas.
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2. As atividades que nao alcancam esta classificagaogseralmente determinadas por
necessidades objetivas provenientes do exteriar,pefa decisdo pessoal de quem as
exerce. Sao os chamados esforcos penosos. Nas gigidades tidas como superiores
Nao sejam penosas, mas estas sdo por pressuptgisecamente gratificantes.

Partindo destas premissas, Guerreiro Ramos (198tngle trabalho e ocupacéo da
seguinte maneira:

O trabalho € a prética de um esforco subordinadweesssidades objetivas
inerentes ao processo de producdo em si. A ocugaggwatica de esforcos
livremente produzidos pelo individuo em busca dealetacdo pessoal
(GUERREIRO RAMOS, 1981, p.130)

A instituicdo da escravidao, segundo Arelmd GUERREIRO RAMOS, 1981) foi um
recurso para excluir o trabalho da condicdo da g¢ahomem.

Guerreiro Ramos (1981) prossegue afirmando quemeepcdo moderna, trabalho foi
elevado ao status de atividade superior. Em coentiidp, palavras como razéo, racionalidade
e lazer “adquirem, no sistema de mercado, siguifisague originalmente ndo exprimiam.”
Isso ndo é fato incidental. A consolidacao insiitnal do sistema de mercado acarreta no
processo de desculturacdo da mentalidade ocid€udal. isso, o ser humano se torna, nesta
moderna concepc¢ao, apenas um componente da forgealmldho. A transformacao de
individuos em trabalhadores € pré-requisito pafancionamento da sociedade centrada no
mercado, refletindo-se inclusive na contabilidade ptoducdo de qualquer empresa. O
resultado destes esforcos, de filosofos como Thdtadbes e John Locke, religiosos como
Martinho Lutero e Jo&o Calvino, e moralistas conemtBam, € a ética do trabalho, baseada
na concepcdo de que o trabalho define o valor da pessoa, tanto nos dominios da
existéncia individual como social.

A importancia dada ao trabalho foi necesséaria garanuir a dissonancia cognitiva
decorrente do proprio sistema de mercado, redumncanflito interior e solapando a antiga

distincdo entre ocupacao e trabalho.
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2.1.1 Racionalidade Substantiva

Da mesma maneira que ocupacao e trabalho, o condeitracionalidade sofreu
mudancas de significado ao longo da histéria, epe@al com a ascensdo da sociedade

centrada no mercado.

No sentido antigo, como sera mostrado, a razaemendida como forca
ativa na psique humana que habilita o individuéstngjuir entre o bem e o
mal, entre o conhecimento falso e o verdadeire®&g a ordenar sua vida
pessoal e social. Mais ainda, a vida da razdo inagpsumana era encarada
como uma realidade que resistia a sua prépria &dacum fenémeno
histérico ou social (GUERREIRO RAMOS, 1981, p.2-3).

Guerreiro Ramos (1981) afirma que € nos traballeoshdbmas Hobbes que a "razdo
moderna" é, pela primeira vez, clara e sistematcdaenarticulada, e até hoje sua influéncia
nao desapareceu. Definindo a razdo como uma capEcigue o individuo adquire "pelo
esforco” (HOBBES, 2003) e que o habilita a nadasrdai que fazer o "céalculo utilitario de
consequéncias" (HOBBE&: GUERREIRO RAMOS, 1981), Hobbes pretendeu despmjar
razdo de qualquer papel normativo no dominio dastoegéo tedrica e da vida humana

associada.

A transavaliacdo da razdo - levando a conversamdoreto no abstrato, do
bom no funcional, e mesmo do ético no nao éticaraateriza o perfil
intelectual de escritores que tém tentado legitimasociedade moderna
exclusivamente em bases utilitarias. Uma das tpgesipais deste livro
consistirh em assinalar que, quando comparada adrasosociedades, a
sociedade moderna tem demonstrado uma alta cagacide absorver,
distorcendo-os, palavras e conceitos cujo sigmificariginal se chocaria
com o processo de auto-sustentacdo dessa sociéltade/ez que a palavra
razao dificilmente poderia ser posta de lado, pardf de seu carater central
na vida humana, a sociedade moderna tornou-a cow@pedm sua estrutura
normativa. Assim, na moderna sociedade centradaanoado, a linguagem
distorcida tornou-se normal, e uma das formas diearr essa sociedade
consiste na descricdo de sua astlcia na utilizagapropriada do
vocabulario tedrico que prevalecia antes de sereaipgento (GUERREIRO
RAMOS, 1981, p.3).

Segundo Serva (1996), o trabalho de Karl PolarB0@2 serviu de inspiracao para que
Alberto Guerreiro Ramos (1981) formulasse seus @tox de racionalidade instrumental e
substantiva, fazendo referéncia aos tipos de rabiade definidos por Max Weber, e

resgatando o sentido classico de racionalidade.
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O sentido formal, segundo Polanyi, deriva do catléagico da relacédo entre
meios e fins, tal sentido remeteria a uma bem ohteda escolha entre o
emprego alternativo de diferentes meios devido & escassez (SERVA,
1996, p.64).

Ha uma correlacdo direta entre o conceito de smfiormal, definido por Polanyi, e
0 conceito de racionalidade instrumental, definglar Guerreiro Ramos. A escassez
representa condi¢&@ne qua nontanto no sentido formal de Polanyi quanto neoradidade
instrumental de Guerreiro Ramos.

Ja o sentido substantivo

ndo subentende nem escolha nem meios insuficjeatssibsisténcia do
homem pode ou ndo impor uma escolha, e se escdhalad ndo é
obrigatoriamente determinada pela ‘escassez’ dossmde fato, algumas
das condicbes fisicas e sociais mais importantes\paer, tais como o ar e
a 4gua ou o amor de uma mée a sua crianca, naens@®ral, tdo limitados.
(POLANYI in: SERVA, 1996, p.65).

Guerreiro Ramos (1981) denominou a razao baseadszlemo como “instrumental”,
termo com significacdo equivalente as denominac¢tesitaria’, “formal”, “técnica”,
“econbmica”, “com respeito a fins”, empregadas porersos autores. A este tipo de
racionalidade, contrapds radicalmente a razao awnipsh. Para ele, a razdo substantiva € um
atributo natural do sujeito, reside na psique hum&or meio dela, os individuos poderiam
ordenar a sua vida pessoal na direcdo da autazaeab, contrabalancando a sua propria
busca de emancipacdo com o alcance da satisfaci@h so seja, levando em conta também
o direito dos outros individuos de busca-la. Asvekapara esse balanceamento seriam o
debate racional e, sobretudo o julgamento éticoratiVo permanente das acoes.

As correntes tedricas tradicionais, isto €, a esabfssica, a escola de relacdes
humanas, o estruturalismo, a teoria sistémicaieatacao contingencial, a teoria da decisédo e
suas similares, sdo centradas quase que unicanmnteéacionalidade funcional ou
instrumental. Privilegiam, indubitavelmente, os pomiamentos relativos a exceléncia no
manejo dos meios, entendida como eficiéncia. Quamsdins, ndo sédo objeto de julgamento
ético, apenas cabe atendé-los com a maxima efigi§pmssivel, configurando assim a
eficacia. A combinacéo Otima entre eficiéncia e&fia € a manifestacdo concreta do mais
alto grau de racionalidade organizacional, tornaedalente o seu pano de fundo: a
racionalidade instrumental, ou como a denomina Hake (n: SERVA, 1996), a
“racionalidade com respeito a fins”. Conforme defiThomas Hobbes em sua obta

Leviata:
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Quando alguém raciocina, nada mais faz do que bencena soma
total, a partir da adicdo de parcelas, ou concetmeresto a partir da
subtracdo de uma soma por outra [...] a partir do ppdemos

definir (isto é, determinar) que coisa é signifeg@ela palavra razéo,
guando a concebemos entre as faculdades do espioi® razéo,

neste sentido, nada mais é do que calculo, (istdiédo e subtracéo)
das consequéncias das normas gerais estabelecicdasnarcar e

significar nossos pensamentos (HOBBES, 2003, p.31).

Outro conceito abordado por Alberto Guerreiro Ranip381) € o conceito de
sociedade centrada no mercado, isto €, uma soeettimminada pela logica da razéo
instrumental de suas organizag0es produtivas.” {8ER996).

Partindo de dois aspectos criticos, o conceitadéa e a centralidade do mercado na
sociedade, Guerreiro Ramos (1981) parece insprans Polanyi lh: SERVA, 1996) ao
utilizar o termo substantivo e esclarece que aonatidade substantiva, diferentemente da
racionalidade instrumental, € aquela racionalidadeente a psique humana. A racionalidade
substantiva habilita o individuo a ordenar a suk\8ticamente, gerando acgdes, através do
debate racional, que buscam concretizar um equildanamico entre a satisfacdo pessoal e a
satisfacdo social, como também atingir a autozagdio pela concretizacdo de suas
potencialidades humanas. (SERVA, 1996)

Enquanto forca ativa na psique humana, a raciaagicdubstantiva guarda estreitas
relagbes com o0 senso comum, pois se origina deaiexede um senso da realidade comum a
todos os individuos, em todos os tempos e em toddsigares. Pode-se perceber a forte
oposicao que Guerreiro Ramos (1981) estabeleceaagéio aos autores da tradicional teoria
das organizagfes, que costumam afirmar que umidhdivjamais poderia alcancar um alto

grau de racionalidade, e sim a organizacao.

2.1.2 Abordagem substantiva das organizacdes

Para realizar um estudo do ser humano e sua altpagio frente as organizacoes, €
necessario separar os papeis, funcdes e objetagopatsoas aos das organizagdes. Partindo
dos pressupostos de Guerreiro Ramos (1981) de quer@ado nao deve ser o regulador da
vida humana associada, e de que as organizacO@scapazes de oferecer diretrizes para a
criacdo de espacos que permitam a auto-realiza&sdi@o lancadas as bases de uma nova

abordagem das organizacoes.
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Neste sentido, Guerreiro Ramos (1981) utiliza aadta racionalidade substantiva,
com a valorizacdo do ser humano, como um ser gsgpama consciéncia critica altamente
desenvolvida das premissas de valor presentesara-dia.

Uma abordagem substantiva das organizacbes, comfgmoposto por Alberto
Guerreiro Ramos (1981), pressup8e um conjunto rédridies necessarias a reformulacdo da

teoria da organizagao:

1. O homem tem diferentes tipos de necessidadga, satisfacdo requer
multiplos tipos de cenarios sociais. E possivel ay@nas categorizar tais tipos
de sistemas sociais, mas também formular as caslig@eracionais peculiares
a cada um deles.

2. O sistema de mercado sO atende a limitadas sidades humanas, e
determina um tipo particular de cenario social ara ge espera do individuo
um desempenho consistente com as regras de comg@micgeracional, ou
critérios intencionais e instrumentais, agindo coum ser trabalhador. O
comportamento administrativo, portanto, é condutmdna condicionada por
imperativos econdmicos.

3. Diferentes categorias de tempo e espaco viteégmondem a tipos diferentes
de cenérios organizacionais. A categoria de tengspaco vital exigida por um
cenario social de natureza econdmica € apenasampedticular entre outros, a
ser discernido na ecologia global da existénciaamam

4. Diferentes sistemas cognitivos pertencem a afifes cendrios
organizacionais. As regras de cognicdo inerentes camportamento
administrativo  constituem caso particular de uma istemologia
multidimensional do planejamento de cenarios omganbnais.

5. Diferentes cenarios sociais requerem enclawgmidis, no contexto geral da
tessitura da sociedade, havendo, contudo, vincqles os tornam inter-
relacionados. Tais vinculos constituem ponto cérdm interesse de uma
abordagem substantiva do planejamento de sistep@aiss (GUERREIRO
RAMOS, 1981, p.136).

O presente trabalho parte das premissas explisitada Guerreiro Ramos (1981),
buscando uma abordagem substantiva na observagéicoanrda organizacdo que € objeto

deste estudo.

2.1.3 A teoria da delimitacdo dos sistemas sociais

Alberto Guerreiro Ramos (1981) afirma que a sodedeentrada no mercado é
planejada de maneira unidimensional, onde o meréaarincipal categoria de ordenacéo
dos negocios pessoais e sociais. Em contraposigamaalelo vigente, Guerreiro Ramos
propde um modelo de analise e planejamento mukidgional, onde o mercado, considerado

pelo autor como legitimo e necessério, deve settalilo e regulado. Neste paradigma
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proposto por Guerreiro Ramos, onde o mercado énaofave entre outros, € chamado de
paradigma paraecondmico, e envolve duas implicdg@sisas:

a) Uma visdo da sociedade como sendo constituidande variedade de
enclaves (dos quais o mercado é apenas um), onoim®&m se empenha em
tipos nitidamente diferentes, embora integratigesatividades substantivas;
b) Um sistema de governo social capaz de formulamgementar as
politicas e decisdes distributivas requeridas papaomocao do tipo 6timo
de transacfes entre tais enclaves sociais (GUERRERRMOS, 1981,
p.140).

O autor prossegue sua formulacdo apresentando diéésentes categorias
delimitadoras: economia, isonomia, motim, isola@momia e anomia. O autor adverte que
tais categorias tém que ser percebidas como tgemssi, elas tem uma funcéo heuristica no
modelo proposto, pois no mundo concreto sO exisistamas sociais mistos.

Anomia é uma situagdo estanque, em que a vida glesssocial desaparece, onde
individuos subsistem a margem do sistema socitésksdividuos sado desprovidos de regras
ou raizes, e sdo ainda incapazes de elaborar ujatqnoessoal e modelar suas vidas
ativamente. Alguns exemplos sdo lesats os marginais, os excluidos, que assumem a
condicdo errante em busca da propria identidad@eriéncias novas. Um individuo anémico
€ incapaz de criar um ambiente social para si prppendo assistido por instituicées como o
Exército de Salvacao, hospicios, reformatoriospitais e prisbes (GUERREIRO RAMOS,
1981).

Motim é referéncia de grupos desprovidos de norrs@gs membros ndo possuem
senso de ordem social. Os motins podem perturbar smoiedade quando esta perde a
representatividade e o significado para seus menbcomo em revoltas populares
(GUERREIRO RAMOS, 1981).

Economia é conceituada por Alberto Guerreiro Rafi881), dentro do paradigma
paraeconémico, como um contexto organizacionaleexdmente organizado, estabelecido

para a producao de bens e prestacao de servicoardgeristicas das economias sao:

1. Presta seus servicos a fregueses e/ou cliemesig melhor das hipoteses,
tém influéncia indireta no planejamento e na ex&oulg suas atividades.

2. Sua sobrevivéncia é uma funcao da eficiéncia goenproduz os bens e
presta servicos aos fregueses e clientes. Assidoseneficiéncia de uma
economia pode ser objetivamente avaliada em temheosucro e/ou da
relacdo custo/beneficio, envolvendo mais que alesnponsideracdo de
lucros diretos.

3. Pode e geralmente precisa assumir grandes dieepm tamanho (que se
exprime pelo conjunto de pessoal, escritériosalagbes materiais, e assim
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por diante) e complexidade (que se exprime atralg@dliversidade de

operacdes, deveres, relacionamentos com 0 ambéeassjm por diante.

4. Seus membros sdo detentores de empregos e a#@mas, sobretudo,

nessa qualidade. As qualificacbes profissionaia gardesempenho dos
cargos determinam a contracdo, a dispensa, a mgaoteno emprego, a
promocdao e as decisGes sobre 0 progresso na aarreir

5. A informacéo circula de maneira irregular ergseseus membros, bem
como entre a propria economia, como entidade, @bcp. Isso quer dizer

gue as pessoas situadas nos varios niveis dauestrobndicionam a

prestacdo de informacdo aos interessados pesseaiengpresariais

(GUERREIRO RAMOS, 1981, p.148).

O autor presume ainda que estas caracteristica®m sgmuns a qualquer economia,
seja ela monopdlio, firmas competidoras, organigag@m fins lucrativos e agéncias. Nestas
organizacdes, pode até existir racionalidade sotdgta mas esta ndo € predominante.
(GUERREIRO RAMOS, 1981)

Apesar de ter feito uso de uma abordagem predoteimamte conceitual, Guerreiro
Ramos (1981) chamou a atencdo de que mesmo naladeiatual, centrada no mercado,
existem diversos “cenarios” ou “enclaves” socia@m)de a razdo instrumental n&o
necessariamente prevalece. No interior dessesvesatde constatou a existéncia de diversas
organizacdes onde a razao substantiva era dominénteis organizacbes denominou
isonomias, construindo sobre elas uma espécie pite itieal, uma categoria de analise
sociologica de inspiracdo weberiana. (Serva, 1996)

Serva (1996) elaborou uma sintese do conceitoal®igia proposto por Guerreiro
Ramos (1981), onde isonomia é:

a) Uma organizacdo onde o objetivo essencial éipelamauto-realizacdo dos seus
membros. As normas sao estabelecidas por consenso;

b) Amplamente gratificante para os seus membros;

c) Uma organizacdo onde as atividades sdo pronmmyidavocacdes, a recompensa
bésica dos participantes est4d na realizagcdo dostivaly. A maximizacdo da utilidade
econdmica é secundaria;

d) Marcada pela tomada de decisbes, pelo estameletm de politicas e pela
autoridade distribuidos no grupo;

e) Eficaz na medida em que mantém relagbes primd&idre os seus membros,
portanto ndo podendo aumentar exageradamente datiam

Guerreiro Ramos (1981) descreve as caracterigifgaspais das isonomias enquanto
um tipo ideal. No entanto, ele afirma que nos Estddnidos, local em que residia em seus

altimos anos de vida, havia muitas organizagcfessgquaproximavam daquele tipo ideal, tais
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como as associacbes de pais e professores, agwmscide estudantes e de minorias,

comunidades urbanas, empresas de propriedade aoslhttdores, algumas associacoes
artisticas e religiosas, associacfes locais e oudsves, grupos de cidadaos interessados em
assuntos e problemas da comunidade, e muitas augasizacdes recentemente constituidas,
nas quais, em ultima instancia, as pessoas busstdos ele vida que transcendem os padrdes
normativos que dominam a sociedade como um todo.

Fenonomia é um sistema social de carater esporadiastavel, iniciado e dirigido
por um individuo ou pequeno grupo, que permite xime flexibilidade de op¢des pessoais e
0o minimo de subordinacdo e regras formais (GUERREIRAMOS, 1981). As suas
principais caracteristicas sao:

1. Ambientes necessarios para a liberacdo da criatieid

2. As pessoas que compdem uma fenonomia empenham-sbrasnautomotivadas,

ocupando-se apenas daquilo que consideram relevante

3. Os critérios econdmicos aplicados a uma fenonogiaapenas incidentais, em

relacdo a motivacdo de seus membros. Séo cenéotegiplos contra a penetracao
do mercado.

4. As pessoas que compdem uma fenonomia possuem @ariacsocial, embora

interessados em sua propria singularidade.

Os exemplos de fenonomia mencionados por GueriRamos (1981) incluem
oficinas de artistas, escritores, jornalistas, mwees, artesdos que planejam e produzem
tapetes, ceramicas, pinturas, etc.. Enfim, pesgoastrabalham por conta propria. Nestes
casos, a racionalidade substantiva é predomindat@eesma maneira que nas isonomias.

A categoria denominada por Guerreiro Ramos (1981) dsoladoé composta por
individuos que consideram o mundo social incontall& sem remédio. Mas ao invés de se
rebelar em um motim ou pertencer a anomia, caraatlrs pela auséncia de normas, este
individuo desenvolve internamente um sistema ridiel@rencas préprias, pelo qual vive de
acordo, a despeito de sua oposi¢ao ao sistemd. $o@ator cita como exemplos de isolados,
empregados ndo-participantes e cidadaos que, siitamente, escondem dos outros suas

convicgbes pessoais.
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2.2 A racionalidade substantiva na pratica adminigtativa

Tendo em vista 0s conceitos antes apresentados-sgodiefinir organizacdes
substantivas como organizac¢des produtivas nas guaiomina a racionalidade substantiva
em seus processos administrativo-organizacionagsie,contém o ideal da emancipacéo do
homem entre suas finalidades e praticas concrgtasd, 1996). Cabe aqui ressaltar que para

0 conceito de organizacao substantiva:

(...) ndo importa dorma juridica da organiza¢do produtiva, ou ainda a
definicdo tedrica que estudiosos da ciéncia social lhe atribuammeas
predominancia do tipo de racionalidadeque esti na base das acfes dos
individuos enquanto membros do grupo epa&ticas desse grupo com
respeito ao compromisso pedsmancipacdodo homem (SERVA, 1996,
p.284. Grifo do original).

N&o importa se a organizacdo em questao esta oftoméalizada legalmente como
uma empresa publica ou privada, tampouco se é ugaminacao do terceiro setor ou se €
uma organizacao constituida legalmente.

Em termos de administracdo, as organizacdes stibatamao seguem modelos pré-
definidos em seus procedimentos e operacdes. Pamemmdo ser administradas por
profissionais, e podem ou ndo formalizar seus plictentos (SERVA, 1996).

As organizacoes substantivas podem, portanto,asacterizadas como fenonomia ou
iIsonomia, ou ainda conter aspectos de ambas agodate sociais do paradigma
paraecondmico.

2.1.1 Acdo substantiva

A abordagem substantiva das organizacfes de Allguerreiro Ramos (1981),
conforme o proprio autor assinala, € predominanméentedrica e conceitual. Esta lacuna,
deixada pela morte de Guerreiro Ramos aos 67 anmkade, constitui 0 que Mauricio Serva
(1996) denomina démpasse representado pela auséncia de evidéncias quendaern
claramente a concretizacdo da racionalidade substaras praticas administrativas.

Para resolver este impasse, Serva (1997) complanzem@tbordagem de Guerreiro

Ramos (1981) com a Teoria da A¢do Comunicativaidgen Habermas( SERVA, 1996).
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As duas teorias tém como ponto de partida a emagéip do ser humano frente as
imposic¢des da sociedade contemporanea, na forrmandé&rangimentos a auto-realizacao.
Assim, Serva (1997) definacdo racional substantivacom base nos estudos de
Guerreiro Ramos (1981) e Habermas SERVA, 1996) como acdo orientada para duas
dimensoes:
1. Dimensao individual, que se refere a auto-realzagéompreendida como
concretizacdo de potencialidades e satisfacéo;
2. Dimenséo grupal, que se refere ao entendimentaliregdes de responsabilidade
e satisfacao sociais.
Os elementos constituintes da agao racional substasdo:

a) auto-realizacdo — processos de concretizacagatencial inato do
individuo, complementados pela satisfagéo;

b) entendimento — acdes pelas quais se estabelgcardos e consensos
racionais, mediadas pela comunicacédo livre, e qumdenam atividades
comuns sob a égide da responsabilidade e satisfac#s;

¢) julgamento ético — deliberagdo baseada em juieosalor (bom, mau,
verdadeiro, falso, certo, errado etc.), que se gus através do debate
racional sobre as pretensdes de validez emitidéss padividuos nas
interacoes;

d) autenticidade — integridade, honestidade e frers dos individuos nas
interacoes;

e) valores emancipatdrios — aqui se destacam asegade mudanca e
aperfeicoamento do social nas direcdbes do bem-estdetivo, da
solidariedade, do respeito a individualidade, daerlade e do
comprometimento, presentes nos individuos e noegtmtnormativo do
grupo;

f) autonomia — condi¢cdo plena dos individuos pacglepem agir e
expressarem-se livremente nas interacdes (SERV3Y,, 1022)

Com base nos estudos de Guerreiro Ramos (1981peridas ifi: SERVA, 1996),
Serva (1997) definacdo racional instrumentailomo acéo baseada no célculo, orientada para
0 alcance de metas técnicas ou de finalidadesdgadinteresses econémicos ou de poder
social, através da maximizacao dos recursos digpisni

Os elementos constituintes da a¢ao racional ingtntah sao:

a) célculo — projecéo utilitaria das consequéntassatos humanos;

b) fins — metas de natureza técnica, econ6micaditica (aumento de
poder);

¢) maximizacdo dos recursos — busca da eficiénda eficacia méaximas,
sem gquestionamento ético, no tratamento de recdispsniveis, quer sejam
humano, materiais, financeiros, técnicos, energgtt ainda, de tempo;
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d) éxito, resultados — o0 alcance, em si mesmo,adedps, niveis, estagios,
situacBes, que sao considerados como vitoriosog fac processos

competitivos numa sociedade capitalista;

e) desempenho — performance individual elevadaa&acéo de atividades,
centrada na utilidade;

f) utilidade — dimensdo econdmica considerada sa das interacdes como
um valor generalizado;

g) rentabilidade — medida de retorno econémicoé&kites e dos resultados
esperados;

h) estratégia interpessoal — aqui entendida coifhwéimcia planejada sobre
outrem, a partir da antecipacdo das reagOes prisv@esse outrem a
determinados estimulos e ac¢des, visando atingér pantos fracos (SERVA,

1996, p.340).

Assim, organizacdes baseadas em elementos daapé@oal instrumental podem ser
consideradas organizagcbes instrumentais, ou sejantadas para o mercado. Ja as
organizacdes baseadas em elementos da acéo rasubstdntiva estariam mais afastadas do
modelo burocrético de organizar, constituindo @swizacdes substantivas.

2.2.2 O quadro de andalise

Apés a definicdo dos diferentes tipos de acdo matie seus elementos constituintes,
Serva (1997) partiu para o reagrupamento logiccsaedeslementos face aos processos
organizacionais, estabelecendo assim o quadroalsenO objetivo do quadro de analise de
Serva (1996 e 1997) é constatar qual o tipo dematidade, substantiva ou instrumental, é
predominante nas organizagOes pesquisadas. S&%@) (@lencou e analisou onze processos

administrativos:

1) Hierarquia e normas - as formas, critérios gosspelos quais o poder é
exercido. Os métodos de influéncia empregados.i@oaf;do da estrutura
hierarquica. Critérios ou requisitos para a ocupaigl cargos ou espacgos
hierarquicos. Tipos de autoridade. Processos desémde ordens. Natureza
das normas, escritas ou ndo. Processos de elab@agstabelecimento das
normas. Instrumentos e/ou formas de difusdo dasasrCumprimento das
normas. Consequéncias da infragdo as normas. Rigidexibilidade;

2) Valores e objetivos organizacionais - conjurids dalores predominantes
na organizacdo, sua origem e formas de difusdoeti@b$ do grupo.
Processo de estabelecimento dos objetivos, forma&o. Comunicagéo dos
objetivos;

3) Tomada de decisdo - processos decisorios, ®gtilais frequentes.
Diferenciagcdo  de competéncias decisorias na  orggay
subgrupos/pessoas que decidem. Dimensfes detetesnan processo
decisorio;
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4) Controle - formas e finalidades do controle.iJfdlios responséveis pelo
controle. Instrumentos utilizados para controle;

5) Divisdo do trabalho - critérios e formas utitias para a divisdo do
trabalho. Intensidade de especializac&o. Flexdikde multifuncionalidade.
Departamentalizacéo;

6) Reflexdo sobre a organizacdo - processos dsamiteflexdo a respeito
da existéncia e atua¢do da organizagdo no seusoei@ interno e externo.
Autocritica enquanto grupo organizado. Regularidadeprocedimentos
empregados para realizd-la. Em qual nivel da orgaéd a reflexdo é
efetuada;

7) Conflitos - natureza dos conflitos. Estilos denejo dos conflitos. Formas
como sdo encarados e solucionados os conflitosepgio dos conflitos:
fontes de desenvolvimento ou de risco de desagiegag grupo, atitudes
conseqlientes. Autonomia ou subserviéncia nos tmmflGrau de tensao
provocado pelos conflitos;

8) Comunicacao e relacdes interpessoais - estifosm@as de comunicacao
dominantes. Comunicacédo formal e informal. Linguasgespecificas e seus
significados. Comunicacao aberta, com feedbacknéinidade e autonomia,
ou comunicacao “estratégica”. Significado e lugapdlavra no cotidiano da
organizagao. Liberdade ou limitagdo da expressstdo& das relacdes entre
os membros do grupo. Formalidade e informalidadena&Ce ambiente
interno dominantes, face as relagdes interpessoais;

9) Satisfacdo individual - grau de satisfacdo dembros em fazer parte da
organizacao. Principais fontes de satisfacdo ans#gisfacao;

10) Dimensdo simbolica - iconografia utilizada nayamizacdo. ldéias,
filosofias e valores que embasam a dimensdo singhoklementos do
imaginario do grupo, suas origens e mutabilidadda¢@o do imaginéario
com as préticas cotidianas na organizagao;

11) Acéo social e relagcbes ambientais - acdes ganmacdo que marcam
primordialmente a sua insercdo no meio social. @pecia, significado e
singularidade da acéo social. Congruéncia entreatises professados, os
objetivos estabelecidos e a acdo social concretdacB®es com outras
organizacdes da sociedade. Redes, conexbes e aigdegrinter-
organizacional (SERVA, 1996, p.311-313).

Dentre estes, sete foram considerados essenciaimrfiuia e normas; valores e
objetivos; tomada de decisdo; controle; divisdo tdabalho; comunicacdo e relacbes
interpessoais; e acao social e relagcbes ambien@usjos quatro foram considerados como
tendo menor peso em relagdo aos essenciais, charassion de processos complementares
(reflexdo sobre a organizacgdo; conflitos; satisfagdividual; e dimensao simbdlica).

Serva (1996) prosseguiu entdo adequando 0s prgcesganizacionais aos tipos de
racionalidade — instrumental e substantiva — e slmentos constituintes, criando assim o
quadro de analise apresentado na tabela 1 (paguae).

Na primeira coluna estéo relacionados 0s onze gsoseorganizacionais, comecando
pelos essenciais até os complementares. Nas segurdzeira colunas faz-se uma distingao

entre os dois tipos de racionalidade. Entdo, pada ctipo de racionalidade, faz-se
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processos organizacionais (SERVA, 1996).
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Tabela 1: Quadro de Analise

Tipo de Racionalidade
X

Processos Organizacionais

D

Racionalidade
Substantiva

Racionalidade
Instrumental

Hierarquia e normas

Entendimento
Julgamento ético

Fins
Desempenho
Estratégia interpessoal

Valores e objetivos

Auto-realizacao
Valores emancipatorios
Julgamento ético

Utilidade
Fins
Rentabilidade

Tomada de decisao

Entendimento
Julgamento ético

Célculo
Utilidade
Maximizac¢ao recursos

Controle

Entendimento

Maximizagao recursos
Desempenho
Estratégia interpessoal

Divisdo do trabalho

Auto-realizacao
Entendimento
Autonomia

Maximizacao recursos
Desempenho
Calculo

Comunicacéo e
Relacdes interpessoais

Autenticidade
Valores emancipatorios
Autonomia

_Desempenho
Exito/Resultados
Estratégia interpessoal

Acao social e
Relagdes ambientais

Valores emancipatérios

A Fins
Exito/Resultados

Reflex&o sobre a Julgamento ético Desempenho
organizagéo Valores emancipatorios Fins
Rentabilidade
Julgamento ético Célculo
Conflitos Autenticidade Fins
Autonomia Estratégia interpessoal
Fins
Satisfagao individual Auto-realizagéo Exito
Autonomia Desempenho
Utilidade
Dimenséo simbdlica Auto-realizacao Exito/Resultados
Valores emancipatérios Desempenho

Fonte: SERVA, 1996

Dentre 0s onze processos, 0 presente trabalhoaéldago processo demada de
decisfes utilizando com maior destaque este item, que defi@aido com maior énfase na
parte 2.3. A tabela 2 (pagina seguinte) resumdensemtos constituintes apenas da tomada de

decisao.
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Tabela 2 Quadro de Anélise do processo de Tomada de ecisa

Tipo de Racionalidade Racionalidade Racionalidade
X Substantiva Instrumental
Processos Organizacionai$
Célculo
Tomada de decisao Entendimento Utilidade
Julgamento ético Maximizagao recursos

Fonte: adaptado de SERVA, 1996

Estas sdo formas ideais, no sentido weberiano wmhoofeou seja, ndo podem ser
encontradas na realidade em sua forma pura. Apsidem ser perceptiveis nas organizacfes
estudadas caracteristicas mais voltadas ao modmdeizar substantivo e, a0 mesmo tempo,
caracteristicas que remetam ao modo instrumerE V3, 1996).

Para complementar a coleta de dados em campo, @98@) desenvolveu ainda duas
rubricas adicionais as onze presentes no quademdée para aperfeicoar o entendimento
dos atos e fatos, sobretudo no que diz respeitbopercepcao do pesquisador. Essas rubricas
adicionais sao instrumentos de operacéao intermaarejo dos dados (AKTOUR: SERVA,
1996). A primeira € reservada aos imprevistos, @aeregistrados fatos e percepgdes sobre
aspectos ndo contemplados. A segunda é destinadseatimentos gerados no observador
pelas situacbes vivenciadas. Serva (1996) arguntpréaesta € de suma importancia, na
medida em que o observador participante utilizapadprio como mais um instrumento para
a coleta de dados. Estes registros permitem a me@&udo envolvimento emocional do
observador com os observados, criando condigcOascpatrabalancar e dosar a subjetividade
da qual a metodologia da observagéo participamdeseseita.

2.3 Tomada de Decisdo

Buscando a compreensdo do processo de tomada wsiajepor ser o processo
administrativo ao qual sera dado maior énfasepsavardados os seguintes temas: 0 que é a
tomada de deciséo, o conceito de consenso, o pmdesgestdo através da tomada de decisao
por consenso e o diferencial competitivo oriundsuaie adocgao.

Segundo Bazerman (2004), processo decisorio t@maesessario quando existe um
problema, e ha uma ou mais alternativas para swiado. Isso pode ser identificado tanto
nas atividades cotidianas quanto nos problemasergaffos pela administracdo de
organizacfes em suas praticas e definicdes estaség
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Grande parte das decisbes a serem tomadas é matilsdd €, ndo exige que o
processo decisério seja sistematizado, na medidageenas diferentes alternativas nao
acarretam em consequéncias graves ou pesarosas.

Por outro lado, existem decisdes que, por terewsailplidade de acarretar prejuizos
ou consequéncias graves, devem ser tomadas corn ouiitado, através de uma analise
profunda das diferentes alternativas que poderass@ihidas.

Ha ainda decisbes que exigem transformacédo, mudangaovacado. Estas decisdes
sdo aguelas que precisam ser tomadas da formanterosa e cautelosa possivel, pois seus
resultados podem ser extremamente positivos ou meatastroéficos.

Ainda segundo Bazerman (2004) O processo decisi@iematico deve seguir etapas
claramente definidas:

(1) definir o problema;

(2) definir critérios para a tomada de deciséao;

(3) ponderar os critérios, auferindo diferentesigrde relevancia;

(4) criar alternativas de solucdes variadas;

(5) classificar cada alternativa segundo os caggponderando-os;

(6) escolher a melhor solugéo a ser tomada; e

(7) implementar a solugao decidida.

Existem diversas abordagens diferentes do processsorio. Segundo as Orientagdes
Pedagogicas para Docentes do Ensino Superior degabfOPDES, 2004), os métodos de
tomada de decisdo mais usuais sdo a decisdo moidade, a decisdo por voto e a decisédo

por consenso.

2.3.1 Decisao por autoridade

O grupo sugere idéias e realiza discussfes, maxisad final cabe apenas a uma
pessoa. E um método apropriado quando ha claramentespecialista na questdo. E
tipicamente uma decisdo muito rapida. Suas prilgipdesvantagens sao 0 nao
aproveitamento das aptiddes coletivas da orgarozad@m da falta de comprometimento dos

subordinados em executar o que foi decidido.
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2.3.2 Decisdo por voto

S&o os chamados processos democraticos, ondesdaédiomada através de votacao.

Pode ser de diversas maneiras:

a)

b)

Decisao por maioria: o grupo realiza uma votac@ocacde uma determinada questéo,
a seguir a um periodo de discussdo. A maioria gaiham método que utiliza a
participacdo democratica, sendo relativamente oapicais lento apenas do que a
decisdo por autoridade. Sua maior desvantagem éssibpidade de ofuscar as
perspectivas das minorias, quem sabe encorajandoiagdo de faccbes ou
divergéncias.

Decisdo por minoria negativa: o grupo realiza umgagéo acerca da idéia mais
impopular e elimina-a. Repete-se este processsdatéstar uma idéia. E um método
que utiliza a participagdo democratica também. Narg¢o, € um processo lento, se
comparado aos anteriores. E Util na ocorréncia diam possibilidades e poucos
votantes. Além da desvantagem do tempo que congade,gerar ressentimentos por
parte daqueles cujas idéias foram impopulares.

Decisédo por ranking: os membros do grupo apontatividualmente as cinco (ou
menos) idéias que gostam mais, depois ordenamenasad, sendo a 5% a que gostam
mais. E feita a contagem e soma dos votos. A idéa pontuacdo mais alta é
escolhida. E um método que utiliza a participag@matratica, pois gera a impresséo
gue a deciséao final representa a opinido de tddosntanto, € um processo lento e

gue pode resultar em uma decisdo que ndo é agmadénguém, em sua totalidade.

2.3.3 O Consenso

Segundo Sanchez-Costa (2003), a filosofia do ceesénuma arte que provém da

ancestralidade humana com aspectos tribais etegmrem sua génese.

No processo de consenso, a decisao é discutidgoeiada até que todas as pessoas

afetadas a compreendam e concordem com o que dazeai O consenso na tomada de

decis&o significa que todos os membros concordamim@mente que a decisdo é aceitavel. E

considerado o melhor método para tomada de decisdegnto que haja tempo disponivel,

pois todos os membros sentem que tiveram oportdeidde influenciar a decisédo e

continuardo a apoiar o grupo. As principais deagens geralmente levantadas sédo a
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dificuldade em atingir o consenso, a possibilidaee utilizacdo excessiva de tempo e a
impossibilidade de utilizagdo deste método pordgarorganizacdes. (OPDES, 2004).

O objetivo do consenso nao € selecionar diversasdes, mas desenvolver uma
decisdo que funcione melhor para a organizacdo eaomtodo. E um processo de sintese e

evolugao.

2.3.3.1 CondicOes para ado¢édo do consenso

O consenso funciona em ambientes onde o confl@océrajado, apoiado e resolvido
de maneira cooperativa, nao-violenta e criativantide desta perspectiva, o conflito &
desejavel, ndo € algo que deve ser evitado, miadgnizou ainda negado (BUTLER &
ROTHSTEIN, 2009).

E importante notar que o processo de tomada desiegior consenso ndo é
simplesmente uma ferramenta que possa ser impladeenem qualquer grupo ou
organizacdo. Na verdade, o consenso pressupdeénimas condicdes para que possa existir.
Para funcionar, a decisdo por consenso deve desivec — envolvendo o maior nimero de
stakeholdergossivel —, participatoria — solicitando a papégido ativa de todos os decisores
—, cooperativa — buscando alcancar a melhor pragmst 0 grupo como um todo e cada um
de seus membros —, igualitaria — na medida em gda membro tem poder de apresentar
uma proposta ou vetar —, orientada para solucaofatizando acordos e compromissos,
evitando posi¢cdes mutuamente excludentes dentoogdmizacdo —, e I6gica — na medida em
gue é a modalidade que acarreta em maior apoiomgrometimento em sua fase de
implementacéo.

Butler e Rothstein (2009) afirmam que o consens@eocesso de tomada de deciséo
mais democratico de todos, por contemplar a ta@dédde opinides e interesses, ndo apenas a
maioria. Para envolver a todos na deciséo, € presisorajar na organizacao a participacao,
permitindo acesso igualitario ao poder, desenvalwem cooperacdo, promovendo o
empoderamento e criando um sentimento de respdidsalei individual pelas acdes do
grupo. Estes séo os pilares do consenso.

Ainda segundo Butler e Rothstein (2009), no prareds consenso, apenas as
propostas que tencionam o propésito comum a orgegdiz sdo consideradas. Durante a

discussédo de cada proposta, todos trabalham jyat@s melhorar a idéia, para torna-la a
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melhor possibilidade para o grupo. Todas as prapgstdem ser adotadas, exceto se 0 grupo
decide o contrario.

O consenso é baseado nos principios pré-estalmdecidor consenso, naturalmente —
da organizacéo. Isso significa que as objecdesaproposta serdo avaliadas, de maneira a
esclarecer se estas partem de motivacoes indigiduase realmente se destinam ao melhor
interesse do grupo. Se a objecdo contradisser insigos da organizacdo ou decisdes
tomadas anteriormente, revela-se que anteriornfentotado um falso consenso, e que a
questao trazida a tona novamente ainda esta etoaber

De maneira geral, nas modalidades de tomada dsadepior voto, € criada uma
dindmica de grupo de competicdo, porque esta ssolitado que uma possibilidade, dentre
varias, seja escolhida. De maneira que se tornteeke em organizacdes que utilizam os
meétodos democraticos de tomada de decisdo, quefarentdes pontos de vista sejam
diminuidos, de maneira a promover as idéias dedesdior cada individuo. Em muitos casos,
a propria idéia ndo chega a ser defendida, apeidi@sazoponente é atacada. Em um ambiente
de rivalidade, as idéias tendem a se personaladigara dos proponentes e seus apoiadores
(BUTLER & ROTHSTEIN, 2009).

O processo de tomada de decisdo por consenso,uporlado, cria uma dinamica
cooperativa na organizagdo ou grupo. Todos témtmbalhar juntos para criar a melhor
decisdo possivel. Segundo Butler e Rothstein (2@@8) uma das discordancias, desavencas
e preocupacdes sdo levadas em consideracdo eidasalvna a uma, até que todas as vozes
tenham sido ouvidas. Neste caso, as propostasaeaprepriedade de seus idealizadores, e

sua solucéo pode ser criada em parceria por tguopm.

2.3.3.3 Tempo necessario para o processo de camsens

Com relacdo ao tempo necessario para a tomadacaeor consenso, costuma-se
afirmar que ela € a mais demorada das metodololgiss. € verdade quando se leva em
consideracdo apenas o tempo utilizado na tomaddedsao, ndo na implementacdo da
solucdo. Em decisbes autoritarias ou mesmo nas ades‘democraticas”, o tempo para
tomar a decisdo pode ser curto, mas a implementigdolucdo ndo o é. Quando apenas uma
pessoa ou um pequeno grupo € encarregado de déewdirse um bom tempo para que a
deciséo seja comunicada a toda a organizacédoa el@st ainda contar com a chance de ser

aceita por todos, caso contrario, ela tera quenggosta. Isso certamente leva tempo. Em
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muitos casos, uma quantidade exacerbada de tengoos&éimida no convencimento e no

engajamento de toda a organizagédo. Na tomada @&8dgmor consenso, enquanto a decisao
pode ser mais demorada, sua implementacdo néor&dmsés rapida como ainda trara o

comprometimento e a motivacdo de todos. Assim, semada de decisdo for considerada
COmMO um processo que se inicia com a enumeracaprallema e se encerra apos a
implementacdo da solucdo, o consenso pode seramonétais rapido, e certamente € 0 mais
eficaz (BUTLER & ROTHSTEIN, 2009).

2.3.3.4 Consenso em organizagfes de médio e gpamte

Ao contrario do que se costuma afirmar, o conséngossivel tanto em organizacdes
pequenas quanto grandes. Enquanto as organizagieses podem adotar um processo de
tomada de decisdo por consenso menos estruturadmrganizacdes maiores e mais
complexas cabe um processo estruturado, chamaddByiber & Rothstein (2009) de
consenso formal. Na realidade, quanto maior o ndrderpessoas envolvido no processo de
tomada de deciséo por consenso, melhor e maigaegsra a solucdo, pois o consenso é uma
construcdo coletiva que acarreta em uma solucdoacpussivel contribuicdo de cada uma

das pessoas envolvidas na organizagao.

2.3.3.5 O processo estruturado de consenso

Sanchez-Costa (2003) esclarece que 0 processduestiol de consenso funciona
somente com a presenca de cinco elementos: intawghom por parte dos tomadores de
decisdo, poder compartilhado, compromisso com sar®o, agenda e pauta pré-definidas e
facilitacao efetiva. O facilitador € o moderadoparcial do processo, que coordena e apdia o
grupo a tomar as melhores decisdes possiveis. Asgntonduz a discussdo sem participar
dela.

O processo estruturado de tomada de decisdo pseemrsm mais simples do que o
modelo de tomada de decisdo racional proposto paeran (2004), é apresentado por
Sanchez-Costa (2003) em quatro etapas: introdug8optbpostas, discussdo, tomada de
deciséo e implementacédo do que foi decidido. Dertodas as fases, deve ser respeitado um

acordo que inclui:
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1) Comecar e terminar no tempo estipulado;

2) Seguir uma pauta ou agenda;

3) SO uma pessoa por vez fala;

4) Na&o se interrompem falas;

5) Cada um fala s6 por si;

6) Escutar com atencao e buscar compreender os déengontos de vista;
7) N&o atacar verbalmente ou culpar alguém por algo;

8) Buscar a solugao dos conflitos;

9) Siléncio representa consentimento;

10)Nao falar de pessoas que nao estao presentes.

No momento da tomada de decisdo, os participagtesttés opcdes: bloquear a
decisdo — somente em ultimo caso, por ser umagmwsjge pressupde violacdo grave, seja
dos valores éticos, dos principios ou da proprtabédglade da organizacdo —, abster-se —
guando n&o tiver opinido formada sobre o assunt@cequer se posicionar — e apoiar a
decisdo. Quando todos apdiam uma proposta, ha mmmse&uando a maioria dos
participantes se abstém, ndo ha consenso, e noyassfas devem ser criadas ou a proposta
original reformulada. Quando ocorre um bloqueipr@posta deve ser redefinida ou deixada

de lado por algum tempo (Sanchez-Costa, 2003).

2.4 Formas participativas de gestao

As formas participativas de gestdo ndo se consiitem processos administrativos
como os onze elencados por Serva (1996) em seuocqdadnalise. Na realidade, uma forma
de gestdo € um conjunto de processos administsa@wolvendo mdltiplas rubricas. Faz-se
necesséria uma abordagem tedrica das formas patieis de gestdo pelo fato de se
constituirem em modelos estruturados de admin&irgge sdo caracterizados por certo grau
de racionalidade substantiva, predominante ou rdwesa racionalidade instrumental,
dependendo do caso.

Gestéao Participativa pode ser definida como a fategestdo em que um ou poucos
administram, utilizando um grupo de trabalho owlketivo como um todo. Ao contrério da
heterogestdo, que pode ser classificada como aafonais tradicional da organizacdo do
trabalho dentro da perspectiva capitalista, a G@d3#ticipativa surge como forma de colocar

o0 colaborador para participar da gestdo, das desiisGu seja, fazer com que se sinta
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implicado nos processos administrativos e tenhailpiidade de agir sobre esses processos.
Deste contexto € que resulta uma nova organizagdcmadalho, distinta daquela tradicional
que distingue bem entre aquele que decide e aguedeexecuta. A nova proposta de
organizacéo do trabalho preza por ampla deleg&taoparticipacdo dos trabalhadores, com
sua atitude de comprometimento, sua implicacdoaglastas funcdes da empresa que seréo
determinantes para a competitividade da empresea. diferencial ndo & apenas determinado
pelas estratégias adotadas, mas também pela aefidécisua realizacdo. (PREDEBON;
SOUSA.In: Il SEMINARIO DO CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICBAS, 2003,
p.3-5). Faz-se necessario aqui distinguir entrs flienas de gestdo participativa, a co-gestao
e a autogestao.

2.4.1 Co-gestao

Co-gestao pode ser definida como a tentativa agrat a criatividade e a iniciativa
operaria ao processo produtivo de ordem capitahssando ao aumento na produtividade e
consequente extracdo de lucros. Pode ser situad® con grau além da democracia
corporativa, mas um estagio anterior & autogestiwipmente dita.

Neste caso, 0s operarios de uma fabrica particgh@mprocessos “meio”, ou seja, da
melhoria e otimizacdo da execuc¢ao de um fim praposka fabrica. Trata-se de uma tentativa
de integrar a criatividade e a iniciativa operaaprocesso produtivo de ordem capitalista
(aumento de produtividade e consequente extracdocdes). H4 um enriquecimento das
atividades propostas na medida em que o0s oper&madquirindo um conhecimento maior
para a escolha dos meios de atingir os objetivogstos. A co-gestdo da a possibilidade de
intervencdo operaria, atraves de seus represemtdote conselhos administrativos, o que
pode ser considerado um grande passo em direcaon aprocesso de autogestédo
(GUILLERM; BOURDET. In: VIANA, 2003).
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2.4.2 Distincdo entre co-gestao e autogestao

Na co-gestdo o participante intervém em dois nive#s organizacao técnica do
trabalho e na politica geral da empresa. Sua Eat@o ativa € quase sempre solicitada e
recompensada financeiramente com a distribuicadud®s excedentes, provenientes do
aumento da produtividade. Mas, também ela, difaraudogestao.

Em ambas, co-gestdo e autogestdo, o trabalhadda ap determinacdo dos meios
para atingir os objetivos, porém na co-gestdo muditacdo desses objetivos escapa a massa
dos executantes, sendo mantida, para efeito dedtordas decisbes mais importantes, a
estrutura hierarquizada de poder. Estando, portanbordinada aos interesses estratégicos
do capital, no caso da sociedade capitalista, anizgrse com ac¢des macro-politicas que
objetivam a igualdade social. (LADEIA; NATARIO.In: 1l ENCONTRO
INTERNACIONAL DE ECONOMIA SOLIDARIA, 2003)

2.4.3 Autogestao

A autogestéo é impelida pelas condigdes materaisa$so tempo e néo
como um amadurecimento de formas anteriores da anesisa. O homem

gue conduz a experiéncia de sua prépria gestdwéem contemporaneo e
ndo o barbaro ou selvagem que luta pela sobrevazéAcautogestdo € um
fendmeno pos-industrial baseado na associacdo mernsoem suas vidas
para uma participacdo maior e mais profunda. Egpresimpulso cultural

das massas que querem o controle dos processosddaga historica, em
vez de delegar este controle para os ‘poucos edscdesta maneira — e se
nesse sentido realmente for bem sucedida — a atfiogpode tomar-se a
gestao dos processos de mudanca histérica (CARVAILL9IES, p. 36).

Autogestdo implica na inexisténcia de uma lideraogstalizada na figura de um
chefe, gerente ou patrdo. Todos participam dass@esiadministrativas em igualdade de
condicbes. Em uma organizacéo pautada pela audiogest decisdes fundamentais tém de ser

tomadas pelo coletivo. Para isso é necessario ages ttenham acesso as informacoes,

responsabilidade, comprometimento com o grupo @&ladiplina.
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2.5 Dinamica e formacéo de grupo

Para permitir um entendimento mais amplo de umanizgcao sob o ponto de vista
da racionalidade substantiva, € necessaria umaaagapha de perspectivas para realizar um
estudo de caso de maneira eficaz. Assim, apreseragui a 6tica da psicologia social e da
sociologia para o entendimento e estudo de grupgjam estes organizacdes formais e
legalmente constituidas ou néo.

Silvia Lane (n: LANE; SAWAIA, 1995), estudiosa brasileira da pdagia social sob
a perspectiva marxista e socio-histérica, apontaréter histérico do grupo quando afirma
que

o significado da existéncia e da acdo grupal sé ged encontrado dentro de
uma perspectiva historica que considere a suac#seara sociedade, com
suas determinagcfes econdmicas, institucionais eldgieas (LANE In:
LANE; SAWAIA, 1995, p.44).

O mesmo aspecto € evidenciado na obra de IgnaeanirvBaro (n: MARTINS,
2003), psicélogo e sacerdote jesuita de El Salvgder em fungédo desta contextualizacao,
ressalta que o grupo tem sempre uma dimensao liigadeareferida a seus membros e uma
dimensdo mais estrutural, referida a sociedade @ensg produz. Ambas as dimensdes, a
pessoal e a estrutural, estdo intrinsecamentedsgedtre si e formam uma realidade total, um
conjunto que ndo pode ser reduzido a soma de seudios.

Bader Sawaia (1999), ligado tanto a Silvia Lanentmao russo Lev Vigotski —
pioneiro na nocao de que o desenvolvimento integdé¢cto ser humano ocorre em funcao das
interacOes sociais (e condi¢cdes de vida) — deglaeao contexto atual predominante valoriza
a autonomia e a emancipacdo. Paradoxalmente, estemoncontexto também promove
impulsos anti-sociais e de exclusdo, que conceberdam social como produto da
subjetivacdo e individuacdo dos seus membros, madarmas sutis de massificacdo dos
homens.

Agnes Heller in: ANDALO, s/d), fildsofa marxista, considera a reiggio social um
processo lento e celular, que passa pela subjatigi@ pela participagdo. A transformacgao
(revolucdo) se d4, portanto, na vida cotidiana.tdNesncepc¢do, a constituicdo de pequenos
grupos, que indagam o “porque” e o “como” das sibea, se constitui num momento

importante. A pratica em comunidades e grupos, faraaia n: LANE; SAWAIA, 1995),
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atua na convivéncia e na comunicacao, e da exiatéacial e individual as pessoas, trabalha
0 sentimento de ser (til a outros e de reconheoatro e a Si mesmo como pessoas.

Georges Lapassade (1996), filosofo e sociélogocésnem sua obr&rupos,
organizacdes e instituicdedescreve o processo e as fases de formacao deupm Numa
“génese ideal”, o grupo deve comecar pela dispesgmal dos homens para deduzir-se, em
seguida, o grupo partindo do que néo o constitugaja, do seu contrario: a serialidade. Este
conceito designa todo conjunto humano sem unidadena.

Os homens se agrupam ao sentirem como comum unessigade individual, e
projetando-se na unificacéo interna de uma intégragmum em direcdo a objetivos que ela
produz como comuns. O grupo é a totalizacdo ddéidaties individuais. Lapassade (1996)
chama este momento de “fuséo”.

A vida do grupo constitui-se de uma tenséo perntararire dois polos: a serializacao
e a totalizacdo. Essa tensdo € o motor da dialdticaupo, que mantém sua existéncia gragas
a uma luta contra a volta, sempre possivel, a didpenicial.

Na medida em que seus membros vao aprofundandorsiagdes e descobrindo
muitas semelhancas entre si, gerando vinculowvaseti de complementaridade, fortalecendo
a interdependéncia de seus membros, o grupo passiang transformacéo e faz uma espécie
de juramento que garante sua continuidade: “juga-sontra toda forca ‘centrifuga’, sobre o
préprio risco da liberdade que interessa a cadanarmmedida em que é atraido para outra
parte (...) O juramento sera a ditadura do mesmaasta um” (LAPASSADE, 1996, p. 53).
Esse juramento € um estatuto de permanéncia n@,geumesmo que aconteca em termos
simbdlicos e ndo expressamente, garante o podesdieum sobre e todos e de todos sobre
cada um. Nasce, entdo, a chamada terceira pesgmlyiduo comum, os mil centros de uma
realidade: o grupo. Cada um dos integrantes é e parte 0 mesmo, cada um é, assim,
soberano; cada um pode decidir por todos sem tgmarhefe. Para Martin-Bardn{
MARTINS, 2003), esse marco representa a conscié@eipertencer a um grupo: 0 grupo
passa a ser para o individuo uma referéncia pargpria identidade ou vida, referéncia
essa criada a partir do sentimento de pertenc&tsiubja um grupo. Este sentimento € que
contribui para que pessoas se sintam e atuem carpo,gossibilitando a sua identificacao.

Estando o grupo assim “estabilizado”, a sua omgepdio torna-se seu objetivo
imediato. A partir deste momento, o grupo tornaesdmente tal, e ndo é apenas a fusao da
serialidade. O que muda € que agora o grupo sahieapara estabelecer objetivos claramente
comuns, num processo de autocriacdo continua. essgio, o individuo comum pertence

ao grupo na medida em que efetua uma certa targbemas essa. Cada um exige dele pelo
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grupo. Cada pessoa é necessaria, constituindo g grmna rede de interdependéncias. A
prépria atividade dos grupos vai gerando vincufesvs e de complementaridade funcional
entre os membros, tornando-os mais interdependextées ponto de modelar as necessidades
e ainda a identidade pessoal de cada um. (MARTINRR®A: MARTINS, 2003)

O processo grupal estimula, pois entédo, a reflexdiwidual e coletiva, no sentido de
possibilitar que seus membros se conscientizenuddédentidade psicossocial. E o espago
para a problematizacdo do cotidiano, para o dedeao@ento de novas relacées e vinculos
afetivos, para a expressdo de opinides e sentisieAtgartir do grupo torna-se possivel
identificar as diferencas e as semelhancas nasiénpe@s individuais. Portanto, formagéo e
informagéo, possibilitam o confronto de valores, elperiéncias, de sentimentos e de
informacdes que gera reflexdo e a valorizacaomttigiduos, e os impulsionam para a acao e
organizacao em estruturas (LAPASSADE, 1996).

2.6 Zona Autbnoma Temporaria

Assim que a "Revolucdo" triunfa e o Estado retomapnho e o ideal ja
estdo traidos. Nao deixo de ter esperanca, nera deiansiar por mudancas
— mas desconfio da palavra Revolugéo (BEY, 198, p.

Hakim Bey € escritor, ensaista e poeta que selattbomo um anarquista ontolégico.
Seu livroT.A.Z.: Zona Autbnoma Temporariescrito em 1985 e publicado sob o copyleft —
nenhum direito reservado —, foi amplamente recadbew mundo todo. A partir de estudos
histéricos sobre as utopias piratas, Bey descrétieas soécio-politicas de criar espacos
temporérios que iludem e evitam as estruturas figrieh@ controle. O autor utiliza diversos
exemplos da historia e filosofia que sugerem quoeelor maneira de criar um sistema néo-
hierarquico de relacdes sociais € se concentrpresente e em libertar a propria mente dos
mecanismos de controle que foram impostos.

Neste contexto, o entendimento do conceito de Zatédnoma Temporaria contribui
para a pesquisa a respeito de organizacdes coronpirgihcia de racionalidade substantiva,
pois muitos dos elementos e estratégias que compdea TAZ sdo embasados em uma
valorac&do do ser humano como central nas questgasipacionais.

Na formacdo de uma TAZ — a sigla vem do titulo ineem inglés,Temporary
Autonomous Zone, informacdo se torna elemento chave que sdranfilas brechas dos

procedimentos formais. Um novo territério € criadom limites tanto no espaco fisico
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guanto no tempo. Qualquer tentativa de perman@uaavai além destes limites esta fadada a
deteriorar-se em um sistema estruturado que inehiteente asfixia a criatividade individual
e coletiva. A possibilidade de criatividade é odeeleiro empoderamento (BEY, 1985).

A TAZ é uma espécie de rebelido que ndo confroristado diretamente,
uma operacdo de guerrilha que libera uma areae(de, tde tempo, de
imaginacao) e se dissolve para se re-fazer em tugas e outro momento,
antes que o Estado possa esmaga-la. Uma vez qetadoEse preocupa
primordialmente com a Simulagéo, e ndo com a sabistéa TAZ pode, em
relativa paz e por um bom tempo, "ocupar" clandestente essas areas e
realizar seus propésitos festivos. Talvez algumeguenas TAZ tenham
durado por geracdes - como alguns enclaves rurgerque passaram
despercebidas, porque nunca se relacionaram corapetd€ulo, porque
nunca emergiram para fora daquela vida real queigivel para os agentes
da Simulagéo. (BEY, 1985, p. 19)

Em oposicdo a instituicdo familiar, que segundo B&B5) foi criada historicamente
no periodo neolitico, como consequéncia da revolugricola, é apresentado como
inspirador da TAZ o modelo classico, paleoliticanais primitivo de grupo da espécie

humana: o bando.

O tipico bando nbmade ou seminbmade de cacaddetefes € formado
por cerca de cinqlenta pessoas. Em sociedadess trilzas populosas, a
estrutura de bando é mantida por clas dentro loia, i por confrarias como
sociedades secretas ou iniciaticas, sociedadesada ou de guerra,
associacfes de género, as "republicas de criaecast ai adiante. Se a
familia nuclear é gerada pela escassez (e resmitavareza), o bando é
gerado pela abundéncia (e produz prodigalidadeY (BE85, p.17).

Percebe-se aqui a convergéncia entre o conceiisodemia de Alberto Guerreiro
Ramos (1981) e de TAZ de Hakim Bey. Assim, uma Zdui@noma Temporaria permite que
os individuos se organizem em bandos, isonomiasmmejuando inseridos na sociedade
centrada no mercado, fugindo ao controle da sodeeda buscando brechas na mesma.

Outra inspiracao de Hakim Bey (1985) para prop®AZ é a imagem de um festival,
uma celebragcédo que se situa fora do espaco-tergptaree da normalidade. O conceito aqui
€ de que a autoridade e as estruturas formaissseldtm em um convivio e na celebracéo,

como em um festival.

Os antigos conceitos de jubileu e bacanal se arigin a partir da intuicao
de que certos eventos existem fora do "tempo pobfanunidade de medida
da Historia e do Estado. Essas ocasides literatmentipavam espacos
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vazios no calendario — intervalos intercalados.ldNale Média, quase um
terco do ano era reservado para feriados e diagssan

(...)

[Atualmente] A midia nos convida a "celebrar os reatos da nossa vida"
com a unificacdo espuria entre mercadoria e eggetdo famoso nao-
evento da representacdo pura. Em resposta a tanudrscenidade, nds
temos, por um lado, o espectro da recusa (...prepytro, a emergéncia de
uma cultura festiva distanciada ou mesmo escorabdgpretensos gerentes
do nosso lazer. "Lute pelo direito de festejar" éana verdade, uma parodia
da luta radical, mas uma nova manifestacdo detsadpropriada para uma
época que oferece a TV e o telefone como mane&@dsldancar e tocar"
outros seres humanos, maneiras de "estar junt&Y (B985, p.23).

O terceiro elemento que serve de génese a TAZoaeeito de nhomadismo psiquico.
Bey (1985) inspira-se em Deleuze e Guattari, na dtatado de Nomadologjgara definir o
conceito de nomadismo psiquico como uma visdo dedmpds-ideoldgica e multifacetada,
que se move, de maneira desenraizada, da filopafia 0 mito tribal, da racionalidade

utilitaria para a intuicao.

Mas essa visdo foi alcancada as custas de seniwvea época na qual a
velocidade e o “fetichismo da mercadoria" criaramawnidade tirénica e
falsa que tende a ofuscar toda a diversidade alikutoda a individualidade
para que "todo lugar seja igual ao outro". Esteagh@o cria "ciganos",
viajantes psiquicos guiados pelo desejo ou pelmsidade, errantes com
lacos de lealdade frouxos (na verdade, deslealprajeto europeu”, que
perdeu todo o seu charme e vitalidade), desligaldogualquer local ou
tempo determinado, em busca de diversidade e agentkssa descricdo
engloba ndo apenas artistas e intelectuais classecoko também
trabalhadores imigrantes, refugiados, os "sem-tétioistas, e todos aqueles
gue vivem em trailers - assim como pessoas qugatuiana internet, sem
talvez jamais sairem de seus quartos (ou aquetas Thoreau, que "viajou
demais — em Concord"), para finalmente englobatc'tmundo”, todos nés,
vivendo em nossos automoéveis, em nossas fériaglaps de TV, livros,
filmes, telefones, trocando de emprego, mudanddedtlo de vida", de
religido, de dieta etc. etc. (BEY, 1985, p.26)

Ha uma confluéncia entre o conceito de némade peigle Hakim Bey (1985) e
conceito de Anomia do paradigma paraecondmico derr€mw Ramos (1981). Desta
maneira, as Zonas Autdbnomas Temporarias seriamc@spau periodos de tempo que
permitem que os individuos vivam a Anomia dentrosdaiedade centrada no mercado,
subsistindo a margem do sistema social desprodemsgras ou raizes.

Por fim, o quarto elemento que serve de alicerce @a TAZ € o0 uso da web que Bey
(1985) chama danti-net A TAZ possui uma localizacdo temporaria, mas, nealtempo, e
uma localizacdo temporaria, mas real, no espagopkdcisa ter um local dentro da web,

outro tipo de local: ndo real, mas virtual; ndo dilméo, mas instantaneo. A web nédo fornece
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apenas um apoio logistico a TAZ, também ajuda &lariBey afirma que a TAZ "existe"
tanto no espaco da informagéo quanto no "mundd. kealeb pode compactar muito tempo,
em forma de dados, num "espaco” infinitesimal. AZ]Aor ser temporaria, ndo oferece
algumas das vantagens de uma liberdade com dueagéauma localizacdo mais ou menos
estavel. Mas a web oferece uma espécie de subgpidud parte disso - ela pode informar a
TAZ, desde o seu inicio, com vastas quantidadésrdpo e espaco compactados.

Nesse ponto da evolucdo da web, e considerandasesigéncias por algo
gue seja palpavel e sensual, devemos considerabafumdamentalmente
como um sistema de suporte, capaz de transmitimmafcoes de uma TAZ a
outra, ou defender a TAZ, tornando-a “invisivel" dando-lhe garras,
conforme a situagcdo exigir. Porém mais do que iseoa TAZ € um
acampamento ndmade, entdo a web ajuda a criar sepancoes,
genealogias e lendas da tribo. Ela fornece asagrite assalto e as rotas
secretas que compdem o fluxo da economia tribal.a¢ mesmo contém
alguns dos caminhos que as tribos seguirdo sétamflalguns dos sonhos
que eles viverdo como sinais e pressagios (BEY5,1282).

Em linhas gerais, sdo estes quatro elementos -ndoba festividade, o nomadismo
psiquico e a web — que influenciam o conceito daaZzdutbnoma Temporaria. Embora
Hakim Bey (1985) tenha escrito uma obra inteirasdAZ, ndo é seu intuito definir e fixar
formas, ou padrées de como seria uma destas zAfiaal, uma TAZ existe de forma

dindmica e temporaria, fugindo portando de padeddsfinices.

Visar a liberdade de todos serviu, por muitas vezesno mascara de
interesses particulares e opressores. Do que adameditar que sO6 ha
liberdade quando todos forem livres? Libertar-seglucionar pode partir de
um individuo, ou de um bando. E é isso que podesarnlocar como um

principio e possivel objetivo da TAZ: liberdade ependente e autbnoma
(BEY, 1985, p.48).

2.7 Soma, uma terapia anarquista

A Soma possui uma interface com a teoria substamntas organizacdes, na medida
em que coloca o ser humano e suas relacdes sogias centro de seu trabalho em grupo.
Além disso, a Soma busca incluir estes elementauiadorma de organizacdo, contribuindo
com elementos importantes para o objetivo destmaltta. Outro aspecto importante é a

propria visdo de ser humano trazida pela Somaaquieuscar a totalidade, e ndo apenas a
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racionalidade instrumental, como definidora da hudede, aproxima-se assim do conceito

de racionalidade substantiva proposto por GuerRamos (1981).

N&o poderiamos comecar a explicar o que € a Saoe ela funciona sem
antes dizer o significado e a importancia que sauentem para 0 Nosso
trabalho. A palavra “soma” vem do grego e signifiCarpo”.

Mas ndo apenas como estamos habituados a pensapmau 0 que esti
abaixo da pele. Também suas extensdes, como desédjeais, pensamentos
e atitudes, ideologia e amor, profissdo e vidaato&or soma humano,
entendemos que seja tudo 0 que uma pessoa €, corom guem se

relaciona e convive. Portanto, Soma para nds #ignif totalidade do ser,
num sentido amplo e completo (FREIRE; MATA, 1993)p

Somaterapia, ou simplesmente Soma, foi criada geddtor Roberto Freire no inicio
dos anos 70 como uma terapia corporal e em grugeeadla nas pesquisas do austriaco
Wilhelm Reich, dissidente de Freud. Buscando oldgskio da criatividade, os exercicios da
Soma abordam a relacdo corpo e emocdes presentebraade Reich, os conceitos de
organizacao vital da Gestalterapia, os estudogesobomunicacdo humana da Antipsiquiatria
e a arte-luta da Capoeira Angola. Os grupos de Shuraan um ano e meio, com encontros
periodicos. Esta convivéncia possibilita a constougde uma dinamica de grupo, onde o
referencial ético é o Anarquismo. Esta é a maidgiralidade da Soma: terapia como
pedagogia politica, onde o prazer e a liberdadeas@nide que combate a neurose capitalista
da sociedade globalizada (FREIRE; MATA, 1993).

A Soma é uma terapia com forma de pedagogia e edegpgia com efeitos
terapéuticos. Fazer Soma é procurar ser livrera, ipgo, ser revolucionario
e alegre. Transformar a vida na unido de trés eitmnefundamentais e
inseparaveis: beleza, alegria e prazer, componédnttssdo. “Sem tesdo ndo
ha solucdo” (FREIRE; MATA, 1993, p.5).

A Soma, enquanto terapia com uma ética anarquigtacura entender o
comportamento politico humano em sociedade a paaticotidiano das pessoas. Sao as
micro-relagdes que produzem o germe do autoritarsocial, num jogo de poder e sacrificio
onde valores capitalistas como a propriedade paivadompeticéo, o lucro e a exploracéo ja
ndo devem ser tratadas apenas como questdes delmerieologia. E inegavel a influéncia
destes valores sobre éareas vitais das relacdesissocomo no amor, por exemplo, onde
sentimentos (ciimes, posse, inseguranca) e sitsidcompeticdo, traicdo, mentiras) parecem
reproduzir no micro-social todos os rancos e sattioautoritarismo de Governos e Estados.
Para a Soma, portanto, a politica comeca no coddi@OMATERAPIA, 2009).
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Percebe-se aqui uma clara sobreposicao entre ositmnda Soma de Freire e Mata
(1993) e da racionalidade substantiva de GuerrBiamos (1981). Quando se refere a
interacdo simbolica, Alberto Guerreiro Ramos fala q realidade social se faz inteligivel ao
individuo através de experiéncias livres de repessoperacionais formais. Estas
experiéncias sdo trocadas ou comunicadas pelaag¢adr simbodlica, que requer,
necessariamente, relacdes intimas entre os indisjdue ndo se efetivam mediante padrées
ou regras impostas, de carater econdmico. Assinexpsriéncias simbolicas tais como o
amor, a confianca, a honestidade, a verdade eocsatudlizacdo ndo devem ser incluidas no
campo de acdo de organizacdes econbmicas, ingfigpor suas normas funcionais e
racionais de conduta e comunicagao.

Na Soma, vemos o ser humano de modo unicista, onddividuo é uma

unidade indivisivel. O unicismo s6 admite estudaomem como um todo,

do ponto de vista funcional e dindmico do ser. Risdio deste todo em
partes independentes (mente e corpo, por exemgia) & supremacia de
algumas funcbes sobre outras. Essas divisdes pederin apenas para a
compreensédo didatica do estudo do homem, mas mparaaavaliar a vida

humana. Isolar uma parte do todo para efeito delesie algum disturbio

leva a um diagnostico limitado e insuficiente.

Isto explica por que eliminamos o prefixo “psicob dosso trabalho

terapéutico. N&o fazemos uma psicoterapia por dersimos ndo ser a
mente o foco de acédo terapéutica, e sim todo o,smtia a pessoa, com a

mente inclusive, mas fazendo parte do todo somdEREIRE; MATA,
1993, p.9-10).

Para Freire e Mata (1993), apenas o racional gioddornam-se insuficientes para
compreender a imensa teia de controles impostomls@nte e seu impacto sobre a
individualidade. Fica clara a similaridade de emtrpensamento dos autores e de Guerreiro
Ramos (1981), que rompeu com 0 conceito de ractatld propagado como uma colocacéo
inapropriada de conceitos.

Na Soma, busca-se escapar das relacdes hierarguacésritarias com os sentimentos
e todas suas extensdes emocionais contaminadadgpoque foge do campo das idéias, do
pensamento. Este "algo mais”, para além da raziiamental, € chamada por Freire e Mata
(1993) de inconsciente, composto por motivagfestienalos, muitas vezes contraditérios,
gue extrapolam a racionalidade objetiva.

O fato de se acreditar numa visdo de mundo, nuewddia, ndo basta para
ter um comportamento libertario no amor, na famflias relacdes afetivas.
Infelizmente, parece mais facil tentar ser livreafale casa, longe da
privacidade e exilado do corpo (FREIRE; MATA, 19p39).



40

A Soma nasceu de uma pesquisa sobre o desbloqaetiadividade. Através de
exercicios teatrais, jogos ludicos e de sensilgdiaaRoberto Freire foi criando uma série de
vivéncias que possibilitavam uma rica descobertaeso comportamento, suas infinitas e

singulares diferencas.

Perceber como o corpo reage diante de situacbesnsono cotidiano das
relagbes humanas, como a agressividade, a coménjcacsensualidade, e
sua associacdo com o0s sentimentos e emocdes, graramt resgate daquilo
gue nos diferencia enquanto individualidade, parar wm jeito novo, a

originalidade contra a massificacdo (SMOATERAPIBA09).

A Soma se construiu como um processo terapéutico conteldo ideoldgico
explicito, 0 Anarquismo. A terapia tem tempo deiaado e é realizada em sessdes de trés
horas cada em vivéncias com exercicios corporaidimamicas de grupo. Depois de cada
vivéncia, o grupo realiza a leitura da sessao,ypeolo verbalizar as sensacdes e percepcdes
produzidas pelo exercicio/dindmica. A leitura pede tanto sobre si mesmo como sobre
algum companheiro de grupo e € nesta etapa qudicigente da Soma comeca a produzir
sua autonomia terapéutica, desenvolvendo um olhana compreensdo maior, a partir do
corpo, sobre as atitudes e comportamentos politica®tidiano (FREIRE, MATA, 1993).

Freire faleceu em 2008, mas a Soma ainda é desaeva praticada pelo Coletivo
Anarquista Brancaleone no Brasil, nas cidades dodRiJaneiro, Sdo Paulo, Florianopolis,
Curitiba e Porto Alegre, e também na Europa, eradadd como Lisboa, Barcelona, Madrid e
Londres e na Europa (SOMATERAPIA, 2009).

2.7.1 Capoeira Angola

A capoeira Angola foi incorporada a Soma quandcosistatou que os resultados dos
exercicios bioenergéticos de Reich sdo apenassprinsé. Eles diminuem a tensdo da
musculatura, mas ndo sao suficientes. A capoeilalizeopraticamente todos os musculos do
corpo, liberando a energia estagnada (FREIRE; MAIO®_3)

As cantigas, o toque do berimbau, a mandinga, ogimemtos, a roda, tudo na
capoeira tem um aspecto ludico. Por isso ndo seclpoeira, joga-se capoeira. Ela € um
jogo, em que a malicia e a habilidade determinaréstratégia. Na roda, joga-se com todo o

soma. As pessoas sdo envolvidas de uma forma gomedo, a razao e o fisico integram-se
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plenamente. Mais do que uma simples danc¢a oudutapoeira Angola é um estilo de vida,
uma maneira de encarar o ato de viver (FREIRE; MAT393).

Existe uma semelhanca entre 0s contextos que @G@IT 0 surgimento da capoeira
angola e da soma. A capoeira angola foi uma maag@@&s de negros escravos que, diante da
opressdo, buscaram uma forma de reacdo. O papill smolitico que a capoeira
desempenhou no processo de luta anti-escravo@edeterizou-se por uma revolta, por uma
reacao que se colocou como alternativa a escraei@@oonsequente conquista da liberdade .
A Soma, por sua vez surgiu durante a ditaduraanwitvida no Brasil nas décadas de 1960 e
1970. O que se buscou com a criagdo da Soma fantac formas de reacdo ao
autoritarismo imposto (MATA, 2001).

Atualmente, vive-se uma democracia neoliberal, qupde uma sutil forma de
controle e se torna muito mais complexa em suakanale poder. A sutileza é sua grande
arma: ja ndo se percebe claramente o autoritariapenas seus efeitos. A escraviddo negra
ou as ditaduras foram substituidas por um procdsstenta e progressiva diminuicdo do
poder critico e da autonomia das pessoas, geranel® doceis e passivos (MATA, 2001).

A capoeira angola, conforma praticada pela Sonatera distinto da maneira que é
praticada tradicionalmente na Bahia, onde a tradeca respeito aos mestres sdo essenciais.

Na Soma, por outro lado, desenvolve-se uma capaegala pautada pela autogestéo.

2.7.2 Ecologia e Anarquia

A ecologia dos capitalistas € uma farsa. Tentasgovar o meio ambiente
sem mexer nas estruturas autoritarias da socieglaelggeram a destruicéo
nao passa de uma grande mentira para anular a fwcanovimento
ecologico. A verdadeira ecologia s6 pode ser ra@diztrabalhando sobre
causas da depredacao dos recursos naturais. Agecalabiental ndo existe
sem a ecologia social. O homem s vai respeitaret rmmbiente se
aprender a respeitar o proprio homem. A ética qstrdi a Natureza é a
mesma que justifica a dominagédo social, a explorad homem pelo
homem (FREIRE; MATA, 1993, p.45).

Segundo a perspectiva da Soma de Freire e Mata8)18%istema capitalista néo
consegue encontrar uma saida para 0os problema®raaibi porque, para isso, teria que
mudar sua ética, baseada no lucro e no poder t@miriPara os autores, esta é a esséncia da

economia de mercado: para acumular riquezas, tugermitido, roubar, explorar e até
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destruir o0 meio ambiente. Percebe-se neste pontoint@face com a visao substantiva de

Guerreiro Ramos (1981), quando este afirma que:

(...) Hoje em dia a expansédo do mercado atingiypanio de rendimentos
decrescentes, em termos de bem-estar humano. Armaod&ncia social
deveria, portanto, ser reconhecida pelo que é: nemioc e ndo verdadeira
ciéncia.

Os resultados atuais da modernizacgéao, tais comseguranca psicoldgica, a
degradacdo da qualidade da vida, a poluicdo, ceddispp a exaustdo dos
limitados recursos do planeta, e assim por diantd, disfarcam o carater
enganador das sociedades contemporaneas (GUERREMROS, 1981,
p.22).

Freire e Mata (1993) afirmam que relagbes soci@aisser mais ecologicas atraves de
uma transformacéo pratica no cotidiano das pessoasformacao pratica no cotidiano das
pessoas e na mudanca dos valores do homem moderavolucéo tem que deixar o lugar
comum dos discursos politicos para virar realidaterelagdes interpessoais, trocando a ética
capitalista por uma outra ética.

Este ponto de vista esta de acordo com a visdogaesAHeller if: ANDALO, s/d),
filésofa marxista, que considera a revolucéo sasialprocesso lento e celular, que passa pela
subjetividade e pela participacdo. Para a autotearsformacao (revolugédo) se da na vida
cotidiana. Nesta concepcéo, a constituicdo de pegugrupos, que indagam o “porque” e 0
“como” das situagdes, se constitui num momento niapte. Quanto ao contexto atual e a

dominacéo da sociedade atual pelo mercado, GueRaimos afirma que:

Nenhuma sociedade, no passado, esteve jamaisuagdgit da sociedade
desenvolvida centrada no mercado de nossos diagualao processo de
socializacdo esta, em grande parte, subordinadmaa politica cognitiva

exercida por vastos complexos empresariais que agemnenhum controle.
Em sociedade alguma do passado, jamais os nedocams a l6gica central

da vida da comunidade. Somente nas modernas sdegedie hoje o

mercado desempenha o papel de forca central, nttmlelala mente dos
cidaddos. [...] Escravos de um sistema de comunicdedimassa dirigido
por grandes complexos empresariais, os individeoslem a perder a
capacidade de se empenhar no debate racional. dederninfluéncias

projetadas, a maioria das pessoas perde a capad@adistinguir entre o
fabricado e o real e, em vez disso, aprende ameppadroes substantivos
de racionalidade, beleza e moralidade, inerenteseaso comum (Alberto
Guerreiro Ramos, 1981, p.114).

Como que propondo uma solucao a este impasse, a Sajare:
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A ética anarquista, baseada na autonomia individuala solidariedade
coletiva, é a Unica possibilidade de se chegar a smciedade ecoldgica.
Essa nova ética so vai existir no meio social gadaachbém existir em cada
individuo. Estamos falando da ecologia subjetivpeta que se preocupa
com o individuo: o ser humano estid sendo destrpéi® neurose que o
consome, o0 padroniza e o faz distanciar-se de aeel piolégico e natural.
Fazer ecologia subjetiva, entdo, é desenvolvericpgatespecificas que
venham a modificar, reinventar maneiras de serelagbes de amor entre
as pessoas na familia, na convivéncia social, abalino, procurando
satisfazer as pulsdes vitais em equilibrio com mrambiente.

Assim, as trés ecologias (ambiental, social e $Sub)eredinem-se num
processo em que os individuos buscam tronar-se asurtempo mais
solidarios e cada vez mais diferentes entre si.trDedessa visdo de
ecologia, 0 Anarquismo deixou de ser utopia idegoBbgara ser necessidade
biolégica na preservacao da espécie humana (FRBIREA, 1993, p. 46).

2.8 Acles substantivas na préatica administrativa

Ricardo Semler € um empresario brasileiro, cheézgtwo (CEO) e sOcio majoritario
do Grupo Semco S/A. Suas politicas de gestédo earakemovadoras foram difundidas entre
empresas ao redor do mundo. Ele conta suas exgiegéms obra¥irando a Prépria Mesa
— uma historia de sucesso empresarial Made in Brdei 1988 e reeditado em 2003/@cé
esta Louco — uma vida administrada de outra fqrdea2006, Sob sua gestao, os rendimentos
da organizacéo cresceram de quatro milhdes deeddkam 1982, para 212 milhdes de dolares
em 2003.

A apresentacdo de algumas das praticas de predwmi@ngubstantiva em uma
organizacao de finalidade instrumental serve pgpeoblema deste estudo, que consiste em
identificar que acbes e praticas administrativadepo ser empreendidas em organizacdes
produtivas para aumentar seu grau de racionalisialoitantiva. Serve ainda para trazer maior
aceitacdo e validacdo no meio académico da tegiaxés da racionalidade substantiva e da
nova ciéncia das organizacdes proposta por Alliguerreiro Ramos (1981).

A Semco surgiu nos anos 50 como uma empresa fatgicke centrifugas para a
industria de 6leos vegetais. Mas com o decorrerath@s, a empresa se moderniza, abre o
leque e investe em outros negocios, ingressandeniente na area de servigos, sempre em
associacoes e parcerias com lideres mundiais.

Apos desenvolver com sucesso diversos negéci@esade consultoria ambiental,
gerenciamento de propriedades, consultoria imalaili&ervigcos de inventério e servigos de
manutencdo volante, atualmente o Grupo Semco & lige mercado nas areas de



44

equipamentos industriais e solugdes para gerenotanp®stal e de documentos (SEMCO,
2009).

Trata-se de uma organizacdo produtiva legalmemstitowida, atuante no mercado
competitivo e de finalidade predominantemente umséntal, ou seja, que visa a maximizacao
da utilidade como objetivo de existéncia.

Apesar disso, a Semco € um grupo empresarial qesaya uma série de elementos
de predominancia substantiva em suas praticas aegmsos administrativos. Marcada pela
inovacdo, a Semco nao segue os padrbes de outpmesaxs, com hierarquia pré-definida e
formalidades excessivas. Na Semco trabalha-se estariie liberdade, sem formalidades e
com muito respeito. Todos séo tratados como igdaisje os altos executivos até pessoas de
cargos mais baixos. Além das empresas, a Semc@tarabministra uma fundacéo que € a
mentora e catalisadora de projetos educacionaiurais, ambientais e estratégicos
(SEMCO, 2009). O Instituto Lumiar e a Escola Lilxemiar, inspirada nas escolas libertarias
de Summerhill e Sudbury, e que atuam sobre ospilda liberdade, cidadania e aprendizado
profundo, também séo frutos da Fundagcdo Semco (HRVIR006).

Apesar de existirem diversas convergéncias entr@b@dagem substantiva das
organizac6es de Guerreiro Ramos (1981) e as pairganizacionais propostas por Ricardo
Semler (2003, 2006), é importante ressaltar quergpd@ Semco € uma organizagdo de
racionalidade predominantemente instrumental.

“Normas e procedimentos sdo outra doenca mentangaresa — categoria fobia”
(SEMLER, 2003, p.158). Nesta proposicdo, apesaficde clara uma predisposicdo ao
julgamento ético e ao entendimento, o empresadoria no que Guerreiro Ramos (1981)
chama de *“colocacao inapropriada de conceitos” gostamina o campo da teoria

organizacional:

“A sanidade [ou doenca mental] organizacional € €stranha ao campo da
teoria organizacional, sendo uma extrapolacdo ned@ie um atributo que

pode ser pertinente a vida individual, mas nao tareaa da organizacao
formal (GUERREIRO RAMOS, 1981, p.76).

As divergéncias entre Ricardo Semler e Guerreirmd®anao se restringem a este
ponto. Enquanto o empresario acredita que as eagprpedem assumir uma serie de
problemas que geralmente sdo considerados commext& organizacao, o sociologo afirma

que:
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Culpar as organizagbes de natureza econdmica pemsmcapazes de
atender as necessidades do individuo como umrggriar € tdo futil quanto
culpar o ledo por ser carnivoro. Elas ndo podemdegbutra maneira e, ja
gue sem as organizacbes econdmicas a sociedadpod@da funcionar

adequadamente, é preciso que as mesmas sejam ticaaknte

compreendidas conforme sdo (GUERREIRO RAMOS, 1981D8).

Semler (2006) discorda, afirmando que a empresa f#er o que for de seu alcance
para buscar atender as necessidades de seus anmaspna medida em que isso nao afete os
negoécios de maneira negativa. Assim, a Semco delsenprogramas que buscam contribuir
para problemas vividos pelos individuos que cosigumente ndo sdo considerados como
“problema da empresa”, como o tempo perdido nait@iou a desmotivacdo da pessoa.

Por outro lado, em outras passagens, as idéiagmé&iSconvergem com a visdo de
Guerreiro Ramos:

Duas regras, sim, devem existir. A de que cada amnof que quer, e &
responséavel por seus atos e sua maneira de sele fue o que cada pessoa
faz fora da empresa é absolutamente de sua comtzaNIima pessoa deve
ser julgada com base nos valores de um empresdgiaym grupo de
executivos, ou da propria empresa. Os valores daema valem para 0s
seus negocios, e 0 que um funcionario faz depoigxgeediente ndo é
negocio dela. Se o funcionario fuma maconha, bébelesmaiar ou dorme
com metade das mogas do departamento, isto é praldele (SEMLER,
2003, p.157).

Em consonéancia com este pensamento, Guerreiro Rafimog que o0 as organizacdes
do tipo econémico ndo podem predominar em todosspsectos da vida associada humana.
Esta € uma das premissas basicas da sua teorialidetatdo dos sistemas sociais, um
paradigma em que a economia deixa de ser 0 cemgodiedade e passa a ser mais um dentre

multiplos enclaves:

As fronteiras da teoria organizacional formal psaoi ser definidas com
clareza. Em lugar de por a organizacdo econémigaalono centro da
existéncia humana, é necessario que se dé énfasestiio da delimitacédo
organizacional, da aprendizagem dos meios capazdacilitar multiplos
tipos de microssistemas sociais, no contexto datwes geral da sociedade,
transformando a organizacdo econdmica formal nuclaea restrito e
incidental no espaco vital da vida humana, assiiraddo margem para
relacionamentos interpessoais livres das pressigstgrlas e organizadas
(GUERREIRO RAMOS, 1981, p.115)
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Feita esta ressalva, parte-se agora para a desdecéilosofias e praticas do Grupo
Semco, as quais podem ser inferidas como de predomsia substantiva, mesmo que

implementadas em uma organizacéao formal instrurhenta

2.8.1 OJeito Semco de Ser

Empresa de malucos? Grupo de doidos? Se vocé aetm$emco é alguma
coisa parecida com isso, saiba que vocé nao dslénémte enganado. No
entanto, as idéias nada convencionais que brotasmpaesa ndo sao por
acaso. Elas séo criadas e geridas de acordo comogielo de gestédo aberto,
diferente do convencional e é exatamente isso giseamos (SEMCO,

2009).

Semler (2003, 2006) implementou no grupo emprdsarideito Semco de Ser” em
conjunto com os funcionarios. Este consiste em uodel® de co-gestdo estruturado e
definido coletivamente, de forma democratica. Pssa, foi desenvolvida uma filosofia que
contém muitos aspectos substantivos em seus &gerc

Um exemplo disso € a abordagem da empresa confisetagma questdo recorrente
no Brasil: a corrupcédo. Semler (2006) relata quetd® diferentes ocasides, a Semco se
deparou com o problema de fazer negocios no Brsdfifendo tentativas de extorsao por
parte de fiscais e funcionarios publicos. Contrattaa maxima que “para fazer negécios no
Brasil, é necessario ser flexivel quanto as lessfjrupo empresarial optou por enfrentar a

situacao, trazendo a publico as extorsdes queastavfrendo e levando 0s casos a justica.

Nunca nos deu prazer pessoal, nem mesmo senso dddamia ou
gratificacdo, ver pessoas levadas a processosy meihos a cadeia. Foram
momentos de profunda angustia, intimidacdo, persggue um certo
desanimo em relagédo a alma humana (Semler, 20&)p.

Outro componente substantivo importanteJaéito Semco de Sér a promocao da
intuicdo na delimitagdo da estratégia organizati@emler (2006) argumenta que, apesar de
todo o avanco tecnolédgico e o acumulo de conhedondsm humanidade, ainda sdo os seres
humanos que tomam as decisfes que trazem mellesdtados para as organizagdes. Isso
acontece, segundo o autor, devido a intuicdo, glge ndo pode ser registrado como
conhecimento, tampouco programado em um comput@doise referir a disputa entre o

enxadrista russo Gary Kasparov e o computador Beey da IBM, Semler questiona:
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Discutiu-se a questdo do homem versus a maquirnker e computacao,
estratégia. Mas o que se deixou de discutir mengspanais: como seria
possivel um simples homem, que pensa algumas jpgaftante, digladiar-
se — ou sequer conseguir jogar — com um leviat@&dteatégia? O que
Kasparov tinha que Deep Blue ndo tinha? Apenas uesposta me
convence: intuicdo (SEMLER, 2006, p.249)

O autor prossegue afirmando que a intuicdo é rééegs plano esotérico nas
empresas. Para ele, o contexto atual privilegiadmensensiveis e mulheres emocionalmente
inteligentes. Os vencedores serdo os lideres gqnedam meios para que as pessoas possam
“fugir do transito, levar suas criangas a escola calma, ler um livro no jardim numa terca

ensolarada, ficar um dia a mais na praia (...alealhar numa quarta-feira a noite monotona”
(SEMLER, 2006, p.249-250).

Com relacdo ao simbdlico, componente essencial pa@cionalidade substantiva,
Semler (2006) narra que foi convidado por David keéeller, do Chase Manhattan Bank,
para fazer um workshop com os 100 maiores cliedtedanco, quase todos bilionarios.
Frente a este publico, Semler pergunta se estesutes@s ja atingiram 0s objetivos que

haviam determinado profissionalmente. A respostauf@nime: sim. Ele prossegue entao
guestionando:

Qual a razéo para vocés levantarem toda segundzadba e irem para o
escritério, se jA chegaram ao objetivo de vida g@eimpuseram como
empresarios?

Siléncio sepulcral.

()

Nessa hora, sugeri que talvez aceitassem que @ nd@izdseria encontrada
nos livros de administracdo e nos gurusbdsinessmas sim nos escritos
psicanaliticos de Freud, Jung, e RD Laing. “Voc@és &0 escritério toda
segunda-feira para satisfazer a necessidade de geatestdo vivos, que
tém algo a cumprir enquanto estiverem na terra,sgus talentos precisam
de vazdo. Vao trabalhar por questfes de auto-estipea ndo entenderem a
razdo pela qual estdo vivos, nada mais — e comgeeésso com franqueza
alivia muitas das sensacdes falsas que vocés dam @xplicadas e

resolvidas” (SEMLER, 2006, p.168).

2.8.2 Democracia corporativa

As primeiras providéncias (...) foram as mais &Ghvienvolviam o paradoxo
de imprimir a democracia de cima para baixo (SEMEHRG6, p.79).
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Quando Semler (2006) assumiu a gestdo do Grupo &emcinicio da década de
1980, uma das primeiras atitudes para modernizn@esa foi criar comissdes de fabrica,
em um processo que ele denomina democracia cak@orat

Semler (2006) admite que as lutas e conflitos dssels sdo inerentes ao sistema
capitalista, acarretando sempre em confronto estdut A solucdo foi exacerbar estas
diferencas abertamente, ao invés de “fazer de topi o conflito entre os detentores do
capital e a forca de trabalho pode ser resolvido tema boa conversinha”. No primeiro
regulamento das comissfes de fabrica da Semco, asnpdncipios estabelecidos foi
“hostilizar as relagdes capital-trabalho, para depoocurar pontos de harmonia” (SEMLER,
2006, p.116). Estava assim criada a proposta dedatasia corporativa, que posteriormente

levaria a co-gestdo na Semco.

Durante anos de crescimento fantastico, recuogakae e reorganizagfes
imprevisiveis, passando por aquisi¢cles, estes &€smjue muitos achavam
tdo ameagadores, assumiram inimeras responsaégidaddirecio e foram
vitais para o sucesso da Semco.

Eles comecaram de modo conservador, criando sutipéara modernizar
vestiarios e banheiros, comprando o material e masdando a conta.
Alguns comités elegeram ‘prefeitos de fabrica’,aregados de cuidar dos
espacos comuns, como jardins e recepcao, de mghatenaté da troca de
moveis.

Com o tempo, os comités ampliaram sua acdo e coamca intervir na
gestdo da empresa. Ajudaram a identificar geremelsindantes. (...)
Questionavam constantemente as despesas que osivdgconsideravam
razoaveis, do jardineiro (que ganhava mais por sanda que o faxineiro
por més) ao aluguel do prédio da fabrica. Assumiranrestaurante,
estabeleceram metas de producdo e sugeriram immEtanudancas nos
produtos.

()

Quando as fabricas passavam por dificuldades, ost&® tomavam a
iniciativa de reduzir salarios ou aumentar horagnemizando dinheiro e
protegendo empregos. Quando as dispensas erartaugsj 0s comités se
envolviam na sensivel e desagradavel tarefa delidegciem ia ser cortado.
Juntos, tentavamos ser socialmente justos, levandoonsideracéo fatores
como a histéria do empregado na empresa, lealdagacidade de achar
outro emprego e responsabilidade com familia (SERILEDO6, p.72-9).

2.8.2.1 Redondograma

Para implementar a democracia corporativa, a Semitentou uma série de desafios.
O maior deles era a oposicdo dos gerentes e sspesimédios, pela inseguranga que gerava
a comunicacdo aberta e direta entre a cupula edo-afabrica. Os diversos niveis
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hierarquicos ainda eram um problema que afetavesendpenho da empresa. A soluc¢éo foi
criar uma nova arquitetura organizacional, batizielredondograma

As hierarquias em forma de piramide provocam o iEomento do ndamero de
funcionarios que ocupam cada categoria de cargusdéda que se sobe nelas, promovendo a
competicdo, a falta de humanidade e auséncia @guisino como males necessarios na
escalada da carreira. Além disso, o poder fundadenpelo organograma € o que Semler
(2006) chama de poder artificial, que sO funciopai@ado em um sistema de penalidades
forte. Outro mecanismo tradicionalmente utilizadargp aumentar ou manter poder é a
retencdo de informagdes importantes, conhecimardmgo € repassado aos outros niveis da
hierarquia.

O Redendograma € fundamentado no que Semler (2B@6)a de poder pelo respeito
natural. A selecdo dos chefes é realizada pelagasle subordinados, a avaliacédo € feita
semestralmente de forma anénima pelos subordinhdoapenas trés niveis de autoridade e
transparéncia de informacao para todos é esseAsiabunides sdo abertas, participam todos
que quiserem participar, mas principalmente asoassyue detém cargos de chefia.

No processo de implementacdo da democracia conmeatdo Redondograma, cerca
de 40% dos executivos e liderancas deixou a emphsaos cargos redundantes foram
extintos.

O alivio organizacional foi tanto que entramos meriodo de efervescéncia
e crescimento fortes. Agora, a simples idéia de fofoga, de rumores ou de
desalinhamento de prioridades era remota.

(...)

Quando defendo esta idéia [da democracia organizalticomo um valor,
as pessoas consideram uma questdo filosofica, qoas@ntica. Quando
coloco como uma arquitetura para o futuro, que goenferramentas de
gestdo mais inteligentes — e condizentes com osndjzados sociais da
humanidade — até os executivos mais durdes dotplgaeam para pensar
(SEMLER, 2006, p.115).

Além de “enxugar” o quadro de funcionarios e aueatcooperag¢do e motivacdo, a
democracia corporativa teve outra consequénciarapdsSemco: 0 aspecto terapéutico do
processo.

Os conflitos entre departamentos eram tratados @erimssem terapia de
grupo. La, como tantas vezes depois, pude desawmlmiiranto as questdes
ditas técnicas séo, na realidade, questdes emixidqng Percebi que os
psicanalistas Jung e Reich mandam na administ@dedmpresas. (...) As
primeiras reunifes nada mais foram do que puraples confusdo. Cada
um falava o que pensava, o que tinha ficado regdnei acusava a outra
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area. (...) Aquele “acerto de contas” funcionavBM8ER, 2006, p.110-
112)

2.8.2.2 Programa de participagdo nos lucros

A Semco langou um programa de participacao nossuem meados da década de 80.
As pessoas tinham direito a 25% do lucro da empi€adia as assembléias e comités,
mediante discussdes acaloradas, definir critéaos @ distribuicao.

Quase sempre, utiliza-se o critério mais simplégis@b por igual entre todas as
pessoas da empresa, considerando que cada um temagel no resultado positivo do
periodo. Outro argumento que favorece esta deotsém de que fatores como nivel
hierarquico, tempo de servico e carreira ja saerglifciados em remuneracdes como salario,
bonificacdes e beneficios. Assim, a participa¢é® lnoros reduz esta disparidade (Semler,
2006).

2.8.2.3 Transparéncia e simplicidade nos demonstatfinanceiros

O programa era simples: achavamos que nenhumarsange participacao
seria possivel sem que todos da empresa entendessémormacoes. E
soubessem como a empresa ganha dinheiro (SEMLBR, gA.18).

Com esta premissa, a Semco procurou VicentinhoCda — Central Unica dos
Trabalhadores — e Walter Barelli, do DIEESE — Degaento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos — para juntos desenvolveredelos simplificados de balanco e
outros demonstrativos financeiros e indicadoresx@wicos para que todos os funcionarios
pudessem entender (SEMLER, 2006).

Receita, folha de pagamento, custo dos produteenigos, despesas fixas
de estar no negocio e efeito dos juros. Pronto.uétexs variagles,
dependendo do ramo.

Quanto ao mercado, também ndo passa de algunsadteps decide o
destino da empresa. Para hotéis, tarifa e porcemtade ocupacdo. Para
empresas de aviacdo e telecomunicacdes, idembBacas, depdsitos que
conseguem atrair, spread de juros e tarifas cobi@alaliente. E assim vai.
Juntando meia duUzia de nUmeros internos e de nwertéam-se tudo. Conta
de padaria. Que uma faxineira entenderia (SEMLBR62p.124)
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2.8.3 Co-gestdo na Semco

Com o sistema de reunides abertas, comunicacadesingireta e franca, numeros
transparentes e participacédo nos lucros, estasdaca condicdo basica, o ambiente propicio
para a co-gestao na Semco (SEMLER, 2006).

A Hobart, uma das subsidiarias do grupo adquindd 884, sofreu gravemente com a
crise econdbmica causada pelo Plano Collor, de mdecd990. Com o caixa da empresa

zerado e os pedidos diminuindo ou sendo canceladm$iora de tentar algo mais ousado.

Na Hobart fizemos uma experiéncia que foi Unicaisgdria das empresas

no Brasil, e rarissima no mundo: uma efetiva cagge$SEMLER, 2006,
p.127)

Deste modelo de co-gestéo praticado no Grupo Sesuogiram uma serie de praticas
administrativas inovadoras, demonstrando o0 poteneiaos resultados de praticas

predominantemente substantivas em organizagfesi®mstrumentais.

2.8.3.1 Comité Cé Ta Loko!

Para viabilizar e constantemente atualizar os comisisos e préaticas da organizacao,
visando o aumento da produtividade em consonaoamaprincipio da co-gestao, foi criado
o Comité Cé Ta Loko!

Uma vez por més, os membros do comité se retunetoc& muda sempre e 0s

participantes também. Muitos ndo se conhecem. r@@ipio deste comité € bem simples:

Um foro em que se possam discutir idéias que néolaltam em nenhuma
reunido civilizada da empresa. Com um critério prio1 se, ao expor a
idéia, as outras pessoas ndo bradarem “vocé estd'londo € esse o lugar
correto para lidar com a novidade (SEMLER, 20061 p.

A intencdo é deixar as solucdes convencionais dte daapresentar idéias que tenham
como principio a liberdade, o respeito ao outrppder compartilhado e o sagrado direito ao
ocio. (SEMCO, 2009).

O Comité Cé Ta Loko!Foi responsavel pelo advento de inovacfes nascasat

organizacionais do grupo Semco, tais como o progrgposente-se um pouco da Seracm
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método criativo de selecdo de pessoal chamad@lmiente deNamore a Semc(SEMLER,
2006), rebatizado recentemente cdamar com a Semc(SEMCO, 2009).
Dentre os resultados da co-gestdo no grupo Seraestachm-se:

a) Jornada de trabalho flexivel:

As pessoas tém de ser autorizadas e incentivagasranjar sua semana,
esquecer a nocao tradicional de fim de semanaidirdds sete dias entre
tempo para o trabalho, tempo para si mesmo e uem conseguir
eliminar o estresse de uma agenda sobrecarregadtraa semana de
trabalho de modo que possa dormir de acordo conbiseutmo e ndo
com o do reldgio, e desfrutar de uma segunda-tgismlarada na praia
depois de trabalhar no domingo chuvoso ser4d umido@go mais
produtivo (SEMLER, 2006, p.56);

b) Horéario flexivel na linha de montagem:

Quando estendemos o horario flexivel aos operanaslinha de
montagem, também nos anos 80, todos previram Bacastantaneo.
(...) Vocés foram longe demais, diziam. Estdo igndo os requisitos
basicos da fabrica. A linha de montagem nédo podédsario flexivel,
bradaram.

(...)

Tanto o sindicato quanto os gerentes aprovaram rariboflexivel
experimentalmente. Mas ambos queriam um teste dosda e
monitorado. Concordou-se que uma comissao se i@ni) para tratar
dos inevitaveis problemas, paralisacfes e conflitos

A comissao nunca se reuniu. Um dia antes de o gmmyrcomecar, as
pessoas perguntaram a quem estava a seu lado horpag pretendia
chegar no dia seguinte. Pronto.(SEMLER, 2006, p11118;

c) Trabalho fora do escritério:

Descrentes também ergueram a voz quando propuseaggla mesma
época, que as pessoas trabalhassem fora do ésciigép também né&o
vai funcionar, diziam. Cientistas sociais discutisse as pessoas
conseguiriam trabalhar distantes umas das outragueOsucederia aos
instintos tribais na auséncia de um ponto de enz@nt

Existem dois falsos dilemas nesses argumentosin@ipp é que a casa
substitui 0 escritdrio como unico local de traballsso ndo € verdade.
Nosso pessoal trabalha nos escritérios-satéliteSeslaco e “em casa”
(que pode ser na sua casa mesmo, ou hum café oyangue). Estédo
sempre em movimento e por causa disso podem satercoom quem
achar necessario, assim que perceberem que estdenge contato
(duvido que aconteca com frequéncia).

A segunda falsa suposicdo € que o ambiente delhitcalda o Unico
relacionamento tribal que as pessoas tém. Queralticalem casa sabe
que pertence a quatro ou cinco “tribos” (SEMLER)@®.117).
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d) ProgramdJm milhdo de horas de horror:

Fizemos um levantamento e descobrimos que somsritsoionarios da

Semco gastam cerca de um milhdo de horas por améansito.

(...)

Determinamos a meta de 300 mil horas de reducdaasanos, do

tempo gasto no transito. Envolve o programa do dansede, onde as
pessoas podem usar qualquer um dos 14 escrit@pashados por Séo
Paulo e 6 no Rio de Janeiro, o horario altameptéviél, que permite que
o funcionario fuja dos picos de trafego, e tambémestudo demogréfico
gue troca de fungdo pessoas que moram longe decahde trabalho

fixo. Procuraremos algo na sua capacidade mai® mEtsua casa, e
trocaremos com outra pessoa (SEMLER, 2006, p.156).

e) Entrevistas para promocdes e contratagoes:

Tinhamos adotado o conceito de que ninguém deserialcado a uma
posicdo de chefia sem antes ser entrevistado eaafwrgoelos futuros
subordinados. Era um preceito simples, que davarpadjuem deveria
té-lo: quem conhece o negécio (SEMLER, 2006, p.129)

f) Programa\posente-se um pouco da Semco

Por intermédio dele, o funcionario pode “comprag”wiblta a sua quarta-
feira, por exemplo. Em tese, um dia da semanaiaa®®% do salario
mensal. Mas a empresa ndo compra apenas temporacoatgnto que
nao pode ser medido em horas.

Assim, a Semco “vende” a quarta-feira de volta papassoa por metade,
ou 10% do salario. Quem quiser (...) pode recomgsasuas quartas, e
fazer naquele dia o que pensa em fazer quandooserspr. E dia para
colecionar selos, fazer alpinismo, escrever poeenaarfar. Afinal, 83
anos nao é idade ideal para pegar onda.

Além disso, para criar um equilibrio, a empresadafuamcionario um
voucher um cupom, que lhe da direito a — depois de apaden—
trabalhar tantas quartas-feiras quanto tirou antes,salério proporcional
e sem restricao de idade.

(...)

A produtividade dessas pessoas (...) € algo inteinte novo. (...) Isso
nos forga a encontrar maneiras de suprir a faéil sontratando um
pouco mais — 0 que gera uma diversidade maiorleietés a disposicao —
, seja fazendo com que ninguém seja insubstitSEMLER, 2006,
p.154-5. Itélico do original).

g) Programa de carreiras diferenciado para maternie@dg¢ernidade:

Precisamos também de programas onde mulheres ggjamtivadas a
encontrarem uma divisdo nova entre trabalho e mdtate, para que nao
tenham de abrir m&o de carreira e tomar a difedishio de ter filhos e
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assim entrar n@it stop enquanto a corrida continua a toda. Envolvera
divisdo de tarefas em nichos, horarios hiperfldgive trabalho em
qualquer das unidades. Vale, claro, também paraterrpdade, que é
muito mal exercida (SEMLER, 2006, p.155. Italicoatminal).

h) Recursos tecnoldgicos coletivos: “equipamentos ssqaes estdo espalhadas por toda
parte e cada pessoa na empresa tem a liberdadeade hardware e a maquina que
bem quiser” (SEMLER, 2006, p.56).

i) Redes de dormir para sonecas durante o expediente:

O biorritmo natural do corpo pede uma soneca degmialmogo e em
momentos de baixa energia. (...) O jardim inteaamn as redes, ficou
pronto. Tem sido muitissimo usado desde entdorddrjaaos poucos fez
com que as pessoas reconsiderassem seus momeodosiviois, suas
necessidades de siléncio e de recarregar batdges tem gente |14 o dia
inteiro (SEMLER, 2006, p.73-74).

) Selecao e contratacdo diferenciada através dodmafitamore a Semco

As pessoas entram no nosso site e colocam o dorr{cu) Adotam uma

cor para 0 seu arquivo: verde quando a vida estédme outro lugar e a
pessoa ndo tem intencdo de vir trabalhar na Segu@ & apenas quer
manter a ligagéo. (...) Laranja, se esta trabalhands comecando a ter

davidas se quer ficar onde esta. E vermelho, $® escididas a sair ou ja
desempregadas.

(...)

Com o passar do tempo, o0 paquerador vai recebamidtes para assistir
a um pedaco de uma reunido na Semco por meio dewatneam, vir
almocar na empresa, ou mesmo — se estiver naremjdae paquerando
h& alguns anos — a encurtar as proximas fériasoes s e passa-los na
Semco, vendo se gosta do ambiente.

(...)

Na Semco, ndo gostamos de nos casar e divoraia. &bstamos de ser
paquerados, de namorgine diee sé depois irmos ao altar. Pode parecer
meio antiguado, mas esse nhegdécio de relacionamientsano tem
milhares de anos — melhor aprendermos algo com mssado. Para
casar com a Semco, s6 comprovando as melhoreg@etnO mesmo
vale para a demissédo (SEMLER, 2006, p.156-159).

k) Os operarios definem as metas de producdo, o gametm, por um lado, em

)

aumento da auto-estima e motivagao, e por outim éad aumento da produtividade e
da lucratividade;
Os operarios escolheram as cores de seus macae8efiando no aumento da

emancipacao das pessoas, além de acréscimo no temyso dos uniformes em 20%
ao ano;
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m) Os operéarios decidem colocar plantas e arbustoshéo-de-fabrica, criando uma
praca, o que reduziu consideravelmente a insalteido ambiente;

n) Os operarios decidem pintar as paredes, colunageinas da fabrica, resultando em
um ambiente mais alegre e menos insalubre;

0) Implantacdo de linhas de telefone livres para too®suncionérios, incluindo os
operarios, resultando em um aumento da valorizdgégessoas na organizacdo, sem
acarretar em aumento significativo de custos cama@sa;

p) Os funcionarios tém a possibilidade de definir spudprios salarios. A opcéao
escolhida foi realizar urbenchmarkcom empresas da area, para definir os salarios
médios para cada cargo. Depois, adicionam 10% aoseg encontrados no mercado.

Resultado: diminui¢do da rotatividade no emprego;
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3 METODO

Este capitulo objetiva apresentar o carater dessguisa, apontando a estratégia
utilizada, a natureza, os objetivos, procedimeté&oricos, forma de abordagem, o universo,
os diferentes momentos pesquisados e divulgacaoremdtados alcancados, além das
limitacdes do estudo.

3.1 Caracterizacéo da Pesquisa

A estratégia utilizada foi a de pesquisa etnogaafieitain loco, a partir do encontro e
da relacdo entre pesquisador e pesquisado. Estatmiese desta forma afinidades que
permitem a melhor compreensédo da complexidaderdorfeno social estudado. Na proposta
etnogréfica, dimensfes que geralmente séo vistae estanques, na ciéncia classica, podem
ser compreendidas na dialética da sua diferencanglementaridade. Esta dialética se
manifesta na dimensdo sujeito/objeto, individu@ttaldade e subjetividade/objetividade
(SERVA; ANDION. In: SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006).

Quanto a natureza, a presente pesquisa caracterizamo aplicada, ja que objetiva
gerar conhecimentos novos Uteis para 0 avanco ganttacdo com aplicacdo prética
prevista (GIL, 1993).

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa é de cunhoratqrio, uma vez que objetiva
proporcionar maior familiaridade com o problema ogdstas a torna-lo explicito. Também é
considerada descritiva, pois visa descrever asteaisticas e a real situacdo da organizacéo
em questao (GIL, 1993).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisargeter@za em um estudo de caso,
visto que analisa uma organizacdo especifica, deeinsaque se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 1993).

Quanto a forma de abordagem, foi feita uma anglisditativa ao considerar que ha
uma relacdo dinamica entre o mundo real e o oljetestudo, isto é, a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em numerostefpiretacdo dos fenémenos e a atribuicdo
de significados sdo caracteristicas no procesguesiguisa qualitativa. Nao requer o uso de

métodos e técnicas estatisticas (GIL, 1993).
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O universo da pesquisa € Rando Arvore Sagradauma organizacdo sem fins
lucrativos de Floriandpolis, Santa Catarina. Estdrata de uma amostra de conveniéncia,

dado que o autor da pesquisa faz parte da org@oizag questao.

3.2 Momentos da pesquisa

Serva e Andionlf: SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006) indicam trés
momentosque consideram fundamentais na elaboracdo cemntbfaseada na etnografia:
concepcdo do campo teméatico de estudo, realizagdmadalho de campo e elaboracdo do
texto. Os autores, no entanto, enfatizam que esterentossdo considerados singulares,
conquanto o etnografo lida também com o dia-aalidyido, as regularidades, que remetem
ao universal, ao coletivo, a totalidade social. &anna dessas vivéncias possibilita a
construcdo da “tecelagem etnogréfica”, na quabtastpontos de vista do pesquisador quanto

do sujeito sdo constantemente questionados.

3.2.1 Concepcéao do campo tematico de estudo

O primeiro momento da pesquisa etnogréafica ¢ aepgé@om do campo tematico de
estudo. (SERVA; ANDION.In: SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Em

conformidade, Bronislaw Malinowski, fundador darapblogia social, afirma que:

O pesquisador de campo depende inteiramente daraicdp que |he
oferecem os estudos tedricos. (...) Conhecer béeoréa e estar a par de
suas Ultimas descobertas ndo significa estar smiegado de idéias preé-
concebidas. (...) As idéias preconcebidas séo gesais a qualquer estudo
cientifico; a capacidade de levantar problemagntanto, constitui uma das
maiores virtudes do cientista — esses problemases@tados ao observador
através de seus estudos teéricos (MALINOWSK], SERVA; ANDION,
2006, p.157)

A tematica pesquisada deve ser contextualizadarta pa inclusdo de elementos
derivados da trajetéria do pesquisador e tambémedério em que se inscreve o objeto da
pesquisa. E importante, portanto, consideragrasdes cenarioem que a questdo tratada se
desenvolve: os atores sociais envolvidos, os esrefocrengas, 0s ritos, e porque nao, as

recentes teorias relacionadas.
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Nestemomentale concepgdo do campo tematico de estudo forasad®s autores do
paradigma critico da Teoria das Organiza¢des, hdscama contextualizagdo macro-social
para o estudo criterioso do objeto de estudo. Eestado foi concentrada especialmente na
“abordagem substantiva das organizacfes” propastaAlerto Guerreiro Ramos (1981),
com complementacdo de Mauricio Serva (1996, 19%grkePolanyi (2000), principalmente.
No tocante a tomada de decisdes, foram estudadmsBan (2004), enquanto o modelo de
tomada de decisdo por consenso, por ser tema eguara a ciéncia moderna, foi encontrado
apenas em referéncias em meio eletrénico na wisb¢dano Orientacbes Pedagogicas para
Docentes do Ensino Superior de Portugal (OPDES4)2@0Butler e Rothstein (2009).
Modelos de gestao participativa, em especial ctiges autogestdo, foram objeto de estudos
recentes, de autores como Predebon e Sousa (ZB0#lErm e Bourdet (2003), Ladeia e
Natario (2003), e Carvalho (1983). Em uma abomada sociologia e da psicologia social a
respeito da Teoria de Grupos, foram revisadas s ale Silvia Lane (In: LANE; SAWAIA,
1995) Ignéacio Martin-Baro (in: MARTINS, 2003), Agneleller (in: ANDALO, s/d), Sawaia
(In: LANE; SAWAIA, 1995), Lev VIGOTSKY. [n: MAHEIRIE, 2003) e Georges Lapassade
(1996). O conceito de TAZ, Zona Autbnoma TempordeaHakim Bey (1985), de Soma, de
Freire e Mata (1993), além do conceito de demaogremiporativa de Ricardo Semler (2003,
2006), complementam a revisdo bibliografica tramewndnceitos inovadores recentes do

campo tedrico e pratico.

3.2.2 Realizac&o do trabalho de campo

A etnografia € uma postura de investigacao peld qupesquisador se propde a
transcender o ato de ver, e olhar, buscando sigpidkes, variacdes e sentidos atribuidos pelos
atores. Isso significa captar o ponto de vista membros do grupo estudado e, ao mesmo
tempo, considerar as suas proprias implicacdesrocepso de pesquisa. Assim, sujeito e
objeto ndo representam, na pesquisa etnograficdps poépostos e neutros, mas
complementares e ativos na construcdo da pesquisasquisador deve ser capadtiar as
coisas em profundidade e ndo apemaso que salta aos olhos (SERVA; ANDIOM:
SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006).

A coleta de dados, através de trabalho de campae#dizada inicialmente com

entrevistas semi-estruturadas e informais com asbres do grupo durante os encontros do
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“Bando Arvore Sagrada‘Na seqiiéncia, foi realizada a observacéo etnegriffiloco do
grupo, no periodo de fevereiro a junho de 2009.

A analise de documentos foi utilizada como métoaiiliar, para permitir conhecer
melhor a histéria da organizacdo, através da rétagd8o de fatos passados. Foram
analisados documentos do Bando Arvore Sagradadai® folders de divulgacdo, projetos

escritos, estatuto e ata de fundacéo, demonstsafimanceiros, materiais de divulgacgéo,

releasegara a imprensa, blogue do grupo na wetp{//arvoresagrada.blogspot.conetc..

A etapa que se segue apos a coleta dos dadostéraatizacdo dos mesmos, ou seja,
a organizacdo e andlise dos dados obtidos. Sedsados e Lehfeld (1996), a analise de
conteudo "é atualmente utilizada para estudar #sananaterial qualitativo, buscando-se
melhor compreensdo de uma comunicacdo ou discdes@aprofundar suas caracteristicas
gramaticais as ideoldgicas e outras, além de extsaaspectos mais relevantes”.

3.2.3 Elaboracéo do texto

A apresentacdo dos dados coletados, analisadosteenatizados foi realizada de
acordo com Laplatindr: SERVA; ANDION, 2006), que considera que a posttmagrafica
pressupde tanto a narracao quanto a descricadoaktoga narracdo mobiliza o imaginario do
narrador e do leitor, a descricdo € mais didatieaaditica. Neste sentido, o texto elaborado
através de estratégia etnografica deve conter @@descricdo do real tal qual é percebido
pelo pesquisador, como também a representacao edseessaltando a sua subjetividade.
No processo etnografico, o texto é produto do @m®mede construcdo do conhecimento
cientifico.

Com relacdo ao estilo de escrita empregado na relgho do texto, buscou-se
inspiracdo em Serva (1996) que procurou eviderasadados que sustentam sua pesquisa
com reproducdes das situagdes vivenciadas, dasdataatores em seus termos originais, dos
casos passados contados pelos atores, constitagglm um estilo diferente dos textos
herméticos e técnicos geralmente utilizados naatelas organizacdes. Isso foi realizado em
concordancia com a estratégia etnografica de pssoguie utiliza largamente recursos como
a insercdo de trechos de falas dos observados (8ERMDION. In: SILVA; GODOI;
BANDEIRA-DE-MELO, 2006).
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3.3 Socializacéo e divulgacdo dos resultados

E dever e responsabilidade do pesquisador puldicasultado de suas pesquisas. Os
resultados deste trabalho serédo transformados t&go,goara publicacdo em congressos da
area de administracdo, além de compartilhado carganizacdo produtiva em questédo e
postada no blogue Irradiando Luztp://irradiandoluz.blogspot.coin/

3.4 LimitagOes do Estudo

Primeiramente, deve-se levar em conta o fator tegue a pesquisa foi levada a cabo
entre fevereiro e junho de 2009. Por este motwioge$colhido apenas o processo de tomada
de deciséo, dentre os onze processos adminissastadados por Serva (1996).

A pesquisa qualitativa também pode ser considefi@da limitante, ja que a analise
dos dados foi submetida as interpretacdoes do psemtpri Este método tem a vantagem de
oferecer uma posicao privilegiada na observacaofelo@menos que o pesquisador deseja
estudar, pois sua condicdo de participante do gpgpamite que ele tenha acesso direto aos
dados que deseja coletar, sem intermediarios geEapotrazer viés a coleta. No entanto, esta
vantagem pode se constituir também uma desvantagedn que a responsabilidade da
pesquisa recai sobre o0 observador, representamaonexsubjetividade. (SERVA, 1996)
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4 ANALISE

Aqui é feita primeiramente a apresentacdd3dado Arvore Sagradancluindo sua
miss&o, visdo, objetivos e servicos realizadosprEsentada entéo a contextualizacdo socio-
politica, o historico da organizacdo e a dindmieafarmacdo do grupo. A seguir, sédo
descritas as caracteristicas singulare8aodo Arvore Sagradaais como a autogest&o, sua
atuacao politica como uma Zona Autbnoma Tempogadacomponente terapéutico da soma
e da capoeira angola. A analise prossegue conudcedb processo de tomada de decisédo na
organizacdo, para maior entendimento da auto-egd@ e da racionalidade substantiva na
mesma. Por fim, serdo feitas consideracfes a tespgas acbes substantivas na pratica
administrativa do Bando Arvore Sagrada, e discutglm extrapolacio para outras

organizacdes substantivas em outros contextos.

4.1 O Bando Arvore Sagrada

O Bando Arvore Sagradaé uma
organizacdo produtiva, ndo formalizac "
legalmente, sem fins econémicos ou lucrativ
pertencente assim ao Terceiro Setor
Sociedade Civil Organizada. E atualmer
composto por 12 membros atuantes e diver
membros né&o-atuantes no cotidiano, mas 1
oferecem apoio as atividades do grupo.

Sua sede é na Rua do Quilombo, 240,

bairro do Itacurubi, em Floriandpolis, San

Catarina. E um imével alugado. Além de con

com este espaco como sede oficial, 0 grupu

também realiza ensaios no Centro Comunitg«ie .
. . Figura 1. Logotipo do Bando Arvore
do Rio Tavares, no Diretério Central ¢ Sagrada

Estudantes da UFSC. Fonte: ARVORE SAGRADA, 2009.

O Bando Arvore Sagradalesenvolve producdo artistica auto-gerida e temoco
objetivo ativar a inteligéncia e a sensibilidade akistas para a capacidade atual de

organizacdo coletiva. Para isso, visa fortaleceoriginalidade e a autonomia de cada
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individuo no cotidiano, uma vez que estas sdos/istano “armas” capazes de acabar com o
poder depredador de autoritarios e garantir a pras@o da espécie humana e do meio
ambiente frente a um mundo injusto e doente. Ogyprpcura demonstrar na pratica que a
mudanca do mundo é a mudanca do Ser, através pertesla criatividade, beleza, alegria e

do prazer de estar vivo.

4.1.2 Missao, visdo e objetivos

A misséo definida pelo Arvore Sagrada é despertarte que existe em cada um
através da promocdo da saude integral , desenvatwmeducacional,valorizacdo do ser
humano enquanto cidaddo e integracdo e sustedtal#licomunitaria.Sua visdo € de que
qualquer pessoa é um artista em potencial e quesendolvimento dessa possibilidade
intrinseca do ser € libertadora tanto para o iddiviquanto para a sociedade onde se insere.

Os obijetivos gerais e especificos foram definidowscpnsenso em Assembléia Geral e
formalizados no estatuto do grupo. Os objetivosigetoBando Arvore Sagradséo:

| — Promover a saude e o desenvolvimento educdaoaaalorizagdo do ser humano
enquanto Cidadao, em todas as faixas etarias gatdav arte-educacao, utilizando as diversas
linguagens artisticas e terapéuticas.

Il — Promover a integracdo comunitaria e sustelidialdie da mesma através de
projetos de capacitacéo de liderancas, sensililizambiental e profissionalizacao;

O Bando Arvore Sagradem por objetivos especificos:

| — Desenvolver o potencial artistico dos assocad@artir de oficinas, dindmicas de
grupos, criacédo de espetaculos que estimulemtaviteade e atitudes criticas;

Il — Promover o intercambio entre entidades quedmsatravés das artes a ampliacao
do campo da liberdade individual e coletiva;

lIl - Manter a espontaneidade e exercitar o lGdigmrtir da cultura popular;

IV — Valorizar a cultura regional e a memoria dasanidades;

V — Incentivar todas as formas de integracdo soétaica e de género em prol da
construcdo da cidadania e constituicdo dos deeedlégitos humanos;

VI - Promover cursos, festivais, seminarios, enamtforos de debates e grupos de
trabalho, para o aprofundamento de temas relevdatesalidade local e global;

VIl — Desenvolver atividades de sensibilizacdo amtail e trabalhos de diagndstico e

acao, incentivando a autonomia das comunidades;
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VIII — Reconhecer a originalidade de cada ser asada valorizacdo do universo
humano ;

IX — Promover a saude, através da busca do eqaildosm a alimentacédo, o
pensamento e 0 movimento.

Desta forma, o produto final, ou seja, as apregéetae sua qualidade técnica e
estética, ndo figuram como objetivo Ultimo do fader grupo. Sdo encaradas antes como

consequéncias do processo indivdual e coletivaneiaglo nos encontros.

Enquanto um processo eu acho que foi bem validzeri bonito porque é
um espetaculo sincero, as pessoas que trabalhaigocodio sdo artistas
profissionais, s6 que a sinceridade, a vontade goeneles fazem aquilo
transcende esse profissionalismo, esse dominiectédantao, a galera faz
com tanta vontade, tanto teséo, tanto gosto, gnedende o que era técnico.
(LEMBA, In: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.17).

4.1.2 Servicos realizados

7

O Bando Arvore Sagrada € uma organizacdo prestad®raervicos culturais e
artisticos, principalmente na execucao de inter@sg@atrais, festivais culturais, oficinas e

atividades arte-educativas.

4.1.2.1. Intervencgdes

Atualmente o grupo esta trabalhando com duasveriebesCrepusculoe O Grande
Circo do Desencantdrepusculoé uma encenacdo em formato de teatro de ruaato tie
arena que aborda a morte e ressurreicdo pela me@dopassagem do dia para a noite. O
grupo encena rituais primitivos e tribais, corefigeade danca afro-brasileira, poesia, e uma
releitura do tradicional boi-de-mam&0. Grande Circo do Desencant® uma intervencao
também em formato de teatro de rua que conta éridisie uma trupe de circo falida e
desmotivada que reencontra na fala de um apreserdactcirco e seu ajudante a sua missao
de sensibilizar e despertar uma Unica pessoa gaealaeglatéia. A cena € uma colagem da
Balada de um Palhacde Plinio Marcos, entrecortada por musicas de l&Ririlampo”

“Boré” Momesso, integrante do grupo.



64

4.1.2.2. Festivais Culturais

Além de serem fonte de recurso financeiros e delgi¢&o do trabalho produzido, as
festas e festivais promovidos pelo grupo sdo meestingir os objetivos propostos pelo
Bandao A estratégia definida é realizar festas regulateyecom duracdo de 12 horas, a partir
do meio-dia até meia-noite, para atrair um publiapado, desde criangas até idosos durante
o dia, e a permanéncia de um publico predominamt@Emevem no periodo noturno das

festas.

4.1.2.3. Banda Arvore Sagrada

O grupo forma também uma banda para apresentagbespacos musicais, tais como
festivais e festas, combinando um repertério deicalafro e brasileira com intervencdes
poéticas e teatrais. Em sua primeira apresentacBanda Arvore Sagrada alcangou 2° lugar

no Garagem — Festival Unisul de Bandas.

4.1.2.4. Oficinas

O grupo realiza atualmente oficinas abertas aoigmibio Diretorio Central dos
Estudantes (DCE) da Universidade Federal de Saatari@a. Danca, capoeira, teatro,
dindmicas de grupo e laboratérios de criacdo ealesBio mesclados com o propédsito de
oferecer recursos corporais para 0s participantegessarem sua arte. As oficinas artisticas
multi-linguagem terdo como resultado final a moatagle uma intervencdo com elementos
da cultura popular brasileira, além da confeccds figurinos, da cenografia e dos
instrumentos musicais a serem usados. Todas as eeal@mentos utilizados serdo criados
coletivamente pelos participantes, buscando sempugto-gestdo na tomada de decisdes. A
intervencao, produto final das oficinas, sera apregla na Concha Acustica da UFSC e
possivelmente no Teatro da UFSC.

Além disso, os arte-educadores Bando Arvore Sagradado habilitados para
oferecer oficinassensibilizacdo e educacdo ambjemarmacultura, reiki, massagem

shiatsu,terapia em grupo, entre outros.
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4.2 Contexto sécio-politico

Apenas na coletividade (de uns e outros) € que icalildduo encontra os
meios de desenvolver suas capacidades em todasntidos; somente na
coletividade, portanto, torna-se possivel a libdedgessoal (MARX;

ENGELS,In: ZANELLA, 1995, p.43).

Prossegue-se agora com uma contextualizacdo goliima e ideologica d®ando
Arvore Sagradaem conformidade com Silvia Lanka(LANE; SAWAIA, 1995), que aponta
o carater historico do grupo quando afirma que

o significado da existéncia e da acdo grupal sé ged encontrado dentro de
uma perspectiva historica que considere a suac#seara sociedade, com
suas determinagcfes econdmicas, institucionais eldgieas (LANE In:
LANE; SAWAIA, 1995, p.44).

A area de geografica de atuacao do grupo € a rdgi&torianopolis, capital do estado
de Santa Catarina. A organizacdo atua no mercalforaiu artistico e de sensibilizacéo
ambiental. E um mercado em crescimento, pelo awrdmtonscientizacio e intensificagéo
de acdes visando o bem-estar socio-ambiental. ©@geafno publico de baixa renda e
estudantes justifica-se pela crescente demandasdegtipos por expressdes culturais
legitimas e acdes sustentaveis, e pelo aumentodiry de compra e inser¢cdo econémica, mas
ndo de genuina participacao politica e autonontelso

O mercado cultural de Floriandpolis apresenta coamacteristicas principais: grande
namero de grupos com baixo poder de mercado, caceg@ossibilidades de diferenciagéo e
pouca flexibilidade na definicho dos precos. Aléisso, as organizacdes em questao
negociam com 0s poucos patrocinadores, financiadomecedores e produtores potenciais
existentes de maneira isolada, ndo possuindo,iortpoder de barganha. Nas negociacoes,
geralmente os grupos sdo prejudicados e ndo recalvlemuneracdo necessaria para manter
suas atividades.

O Bando Arvore Sagrada € uma organizacio que tém paincipal objetivo tornar a
arte acessivel a todas as pessoas. Assim, consjderautras organiza¢cdes que atuam na
mesma area, cultural ou artistica, sdo antes pasceu potenciais parceiras. Desse modo, 0
Arvore Sagrada n#o considera a existéncia de c@mma direta.

No entanto, ®@ando Arvore Sagradé ameacado por organizagdes que promovem ou
importam entretenimento sem levar em considerac@dtara e a arte locais. Dentro deste

escopo, pode-se destacar alguns programas deséalexiradio, filmes e producbes teatrais
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padronizados por demandas internacionais. Esta& grande ameaca para 0 grupo, pois
dentro do cenario brasileiro, ha muitas empresasmportam produtos de entretenimento, e
este € um mercado que cresce intensamente, meitas acarretando no desinteresse pela
cultura e arte locais. Além disso, estas empresssugm Mmuitos recursos e sao apoiadas por
poderosos conglomerados.

Conforme mencionado, Sawaia (1999) declara quentextm atual predominante
valoriza a autonomia e a emancipacdo. Paradoxadmeste mesmo contexto tambéem
promove impulsos anti-sociais e de exclusdo.Conasbien, a ordem social como produto da
subjetivacdo e individuacdo dos seus membros, amké&m como criadora formas sutis de
massificacdo dos homens. Neste sentid®ando Arvore Sagradidealiza o fomento de
iniciativas desenvolvidas de forma espontanea petaedade civil, entendendo a cultura
popular como um elemento fundamental e insubsétuia formacdo da identidade de um
povo, opondo-se a cultura industrial de massas.

A massificagdo da cultura acarreta a perda de idbete das comunidades, pelo
incentivo ao consumo exacerbado de necessidadegen@idnas e uma relagcéo insustentavel
com o0 meio ambiente. Em contrapartida, a cultuaulas € espontanea e criativa, portanto,
essencialmente incentivadora de acdes de impatdceepgwoderamento da comunidade local
e fortalecimento de acdes coletivas.

4.3 Historico da Organizacao

Arvore para mim seria uma experiéncia social, ciglé a gente possa viver
um pouquinho diferente dos valores desta sociedagetalista, dessa
sociedade de opressdo, e trabalhar muito mais uiti@ rsociedade da
originalidade, o respeito a fala de cada um, apaate cada um, a
construcdo coletiva. Seria um laboratério socialsm@ (LEMBA. In:
GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.20)

Criado em maio de 2006 pelo musico, compositoGuyssionista e arte-educador Déo
Lemba, o grupo foi inicialmente formado com a fidatle de montar um espetaculo musical,
inspirado na cultura afro-brasileira de origem Baatparticularmente na “lenda da arvore
sagrada”, que conta a criacdo do berimbau. A ptagosapontar a cultura popular brasileira
como um caminho a ecologia social e a uma postiga-éstética na vivéncia da natureza
individual e coletiva, percebendo estes como temn@gntes frente ao atual contexto
histérico-cultural. Foi proposto um roteiro comanfm de partida para as criagbes do grupo.
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Foram utilizados jogos teatrais, exercicios biogéigros, dindmicas de grupo e rituais da
cultura popular brasileira em laboratérios de é&tagara construcdo de cenas.

Foi estipulado, em consenso, um valor para umaibaigdo financeira mensal dos
participantes para a manutencdo do grupo. O dmléeursado para o pagamento das pessoas
que lideram as aulas e para eventuais gastos, femamentas e matéria-prima para a
fabricagao de instrumentos.

Percebendo a necessidade de complementacéo firsapaea as realizacdes que
almejava, o0 grupo passou a realizar festas ondmtexxencdes artisticas e lucra a partir das
entradas e da venda de comidas e bebidas. Alénjuda financeira, as festas sdao uma
eficiente divulgacdo do trabalho do grupo. Os Vasti tém sucesso em todos 0s objetivos
estabelecidos pelo grupo, e séo reconhecidos camaodas melhores festas da llha, segundo
muitos frequientadores.

Outro modo de divulgacdo do espetaculo e de conguitapdo fianceira encontrada
pelo grupo foi a montagem de intervencfes artssticaenas de teatro de rua em formato de
pocket-shows. Estes foram realizados de maneicainmal no Centro de Florianopolis e na
UFSC. Também ocorreram apresentacfes formais, easides como na Jornada
Interdisciplinar de acdes em Saude e Ambiente @)ABromovida pelo Centro Académico
de Medicina da UFSC, na abertura oficial do Enapitacional de Engenharia Ambiental
2007 (ENEAMB), em festas da faculdade de Naturalagi UNISUL e na celebragao do Dia
das Méaes promovida pela COOPERARTE, da comunidasda Esperanca em 2007 e 2008.

Os integrantes do grupo, amadores em sua maioodyziram coletivamente, atraves
do consenso, roteiro, musicas, instrumentos, agnfigurinos, coreografias e video-arte,
vivenciando multiplas possibilidades de expressédcsti@a. Da mesma forma, atuaram
durante o espetaculo como cantores, dancarinosicosug atores, interpretando cenas
inspiradas na cultura popular brasileira e no guesiento do modo de vida e dos valores da
sociedade em que se vive atualmente.

O musical “Arvore Sagrada” foi apresentado na aiddd Floriandpolis, no Teatro
Alvaro de Carvalho (TAC) nos dias 6 e 7 de outubec®®007, com lotagdo maxima nos dois
dias. Nesta ocasido, o musical foi capa do caddmdcCultura dos jornais “A Noticia”
(matéria “A Lenda se fez musica”) e do “Diario Gatanse” (matéria “Berimbau para mudar
0 mundo”). No dia 19 de Dezembro do mesmo ano, sicalfoi apresentado no Centro de

Cultura e Eventos da Universidade Federal de Saaitaina.
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Além disso, d3ando Arvore Sagradproduzia também camisetas estampadas com sua
logomarca, utilizando a técnica artesanal do silken. Estas camisetas ainda ndo foram
exploradas comercialmente, mas fazem um enormasueatre o publico dos espetaculos e
das festas.

No ano de 2008, o grupo passou por algumas crisesacsaida de diversos membros,
reduzindo o numero de integrantes de 23 para 1fA Saucionar o problema, o grupo
convidou novas pessoas através de uma festa, ego thea2008. Em abril, foi realizada uma
apresentacdo na Radio Comunitaria Campeche compogito de divulgar o grupo e buscar
integrantes para somar ao grupo. O processo dec&ehatural” durou até agosto, e o grupo
ficou estabilizado com 21 participantes. Foi formaghtdo a Banda Arvore Sagrada para
participar do Garagem — Festival UNISUL de bandagjia 24 de outubro, ocasidao em que o
grupo ficou em 2° lugar. O Espetaculo Musical “Ae/dSagrada” foi entdo reduzido e
adaptado a este novo contexto, e apresentado esrsdssdes em 30 de Novembro de 2008.
Cerca de 1500 espectadores tiveram a oportunidaessistir o musical “Arvore Sagrada’”.

Em Dezembro de 2008, o grupo passou por mais ués.réém da saida de diversos

membros, Déo Lemb4, idealizador Bando Arvore Sagradalecidiu se afastar do grupo.

4.3.1 Mudancas no grupo

No inicio de 2009, apos um periodo de férias exéf a respeito do futuro do grupo,
decidiu-se prosseguir com suas atividades e amgdiarescopo de atuacdo com seus 12
membros restantes. Bando Arvore Sagradpassou assim a investir em intervencgdes teatrais
em formato de teatro de rua, para dinamizar suEsaptacdes e aumentar as possibilidades
de mostrar seu trabalho, simplificando o procedadp que um espetaculo musical em palco
italiano exige cuidados maiores com a producdo, ue @qcarreta maiores custos e
complexidade de logistica e organizacao.

Surgiu assim a intervenc&repusculg que aborda a morte e ressurreicdo — simbolos
de vivéncias circunstanciais do grupo— atraves elafiora da passagem do dia para a noite. O
grupo encena rituais primitivos e tribais, coreigseade danca afro-brasileira, poesia e uma
releitura do tradicional boi-de-maméao de Santa r@etaCrepusculofoi apresentado no
Puroritmo — Festival de Cultura Consciente, em dAMdril, e também no Episcula: Festival
de Cultura e Arte do Centro Académico da BiologidJFSC no dia 7 de Maio de 2009.
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4.3.2 Oficinas abertas ao publico

Em Abril de 2009 dArvore

Sagradateve, através de um editg @ l? l G l QA

a oportunidade de realizar oficing do Bande Arvere Sagrada

abertas ao publico, até o final d
ano de 2009, no Diretorio Centrd
dos Estudantes (bCE) d

Universidade Federal de San

Catarina. Danca, capoeira, teatf Figura 2: Cartaz de divulgacdo da oficina @ando
Arvore Sagradano DCE da UFSC.

dinamicas de grupo e criacd ... ARVORE SAGRADA, 2000.

coletiva sdo mesclados com o
proposito de oferecer recursos corporais para gipantes expressarem sua arte. Oficinas
artisticas multi-inguagem tem como objetivo a nagein de uma intervencado teatral com
elementos da cultura popular brasileira, além dafeogdo do figurino, cenografia e
instrumentos musicais a serem usados na intervemo@las as cenas e elementos utilizados
serdo criados coletivamente pelos participantesgdndo sempre a auto-gestdo na tomada de
decisdes. A intervencgdo, produto final das oficirsesa apresentada na Concha Acustica da
UFSC e possivelmente no Teatro da UFSC em Noved#a909.

Juntamente com os integrantes da oficina, o gregerd/olveu uma nova intervencao,
O Grande Circo do Desencantambém em formato de teatro de rua. Conta arlastie
uma trupe de circo falida e desmotivada que redrecora fala de um apresentador de circo
sua missdo de sensibilizar e despertar ao menosunina pessoada platéia, tirando-a da
codianidade “morta”. Mais uma vez, o grupo utilizoma situacéo pela qual esta passando
como tema da dramatizacdo. A cena final € umayeoiadeBalada de um Palhacde Plinio
Marcos, entrecortada por musicas que Marcio “Pmia”’ “Boré” Momesso, membro do
Arvore Sagrada intervencao foi apresentada no dia 6 de Junham festa promovido

pela Associacao Cultural Arrasta llha no Morro Badras.
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4.4 Dinamica e formacéo de grupo

O destino que nos uniu

A semente Deus que plantou
Dentro dos nossos coracoes
Que despertavam para o amor

Estamos juntos todo dia

Regando a semente com suor

Pra ver nascer a Arvore Sagrada

Com frutos de um mundo melhor.

(PORTOINn: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.12)

Retomando o conceito de Lapassade (1996) de foond&&yrupo, em que o autor
afirma que os homens se agrupam ao sentirem comansauma necessidade individual e
gue grupo € a totalizacdo de totalidades indivelugodemos identificar no inicio do Bando
Arvore Sagrada o momento que o autor chama dedfuséide a serialidade cotidiana passa
a organizar-se em busca de um objetivo unificado.

A constituicdo ddBando Arvore Sagradaomo um grupo foi iniciada a partir de um
convite em forma de folder contendo a propostaspetaculo e chamando todos os “artistas”
interessados — partindo da visdo de que qualqesioped um artista em potencial, bastando
que se permita libertar de bloqueios corporais er@gividade adquiridos ao langarem mao
de necessidades e desejos individuais reais enmderama aceitacdo social. A maioria dos
integrantes chegou pela indicacdo entusiasmadedanigo de amigos e conhecidos.

De maio a novembro de 2006, aconteceram oficinagagba quem tivesse interesse
em conhecer o trabalho que estava sendo realiEad@lguns momentos a lista de contato do
grupo chegou a conter mais de 50 membros.

Lapassade (1996) prossegue sua explanacdo a oegjzeiformacdo de grupos
descrevendo o momento em que seus membros vaaigaoido suas relacdes e descobrindo
muitas semelhancas entre si, gerando vinculovaseti de complementaridade, fortalecendo
a interdependéncia de seus membros, passando potramsformacdo e faz uma espécie de
juramento que garante sua continuidade: “jurar-serdra toda forca ‘centrifuga’, sobre o
proprio risco da liberdade que interessa a cadanarmmedida em que € atraido para outra
parte (...) O juramento sera a ditadura do mesmoagta um” (LAPASSADE, 1996, p. 53).

No decorrer do processo dirvore Sagradaisso se deu pela intensificacdo dos
trabalhos, chegando ao formato de cinco encontwossgmana. Os membros tornavam-se
mais fixos e tinham cada vez mais claro o objetemum da montagem do espetaculo e

ficou estabelecido que, para isso, os que decrdids®ar teriam que ter o grupo como
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prioridade em suas vidas. Foi decidido, entdo, ensenso, fechar o grupo para a entrada de
novos integrantes, concretizando-se assim o jurmmeimbdlico, onde cada um se
comprometia com a coesao, o desenvolvimento edupéo do grupo dali em diante. A partir
daquele momento, mudancas no elenco s6 ocorregaiticda inevitaveis saidas de pessoas.

Passada a fase de formacéo e a constituicdo doguta, a propria organizacao torna-
se o0 objetivo imediato. A partir deste momentoupgrtorna-se realmente tal, e ndo é apenas
a fusdo da serialidade. O que muda é que agorapo grassa a se trabalhar para estabelecer
objetivos claramente comuns, num processo de aisgdo continua. Nesse estagio, o
individuo comum pertence ao grupo na medida emefetila uma certa tarefa. Cada um
exige dele pelo grupo. Cada pessoa € necessamatitamdo o grupo uma rede de
interdependéncias. A prépria atividade dos grupas gerando vinculos afetivos e de
complementaridade funcional entre os membros, tolm@s mais interdependentes, até o
ponto de influenciar e modelar as necessidadesida @ identidade pessoal de cada um.
(MARTIN-BARO In: MARTINS, 2003)

No Arvore Sagradaisso ocorreu através de dinamicas de grupo e tedsidas
atividades executadas, o que possibilitou, alémnad@lhos corporais e artisticos, que o grupo
se trabalhasse.

Os trabalhos especificos de percussao, canto, daten, capoeira e a coordenacao
do grupo eram liderados por pessoas mais expesientecada area, sempre existindo espaco
para qualguer um dos membros conduzir novas atieglanas quais tivesse algum
conhecimento.

O processo grupal descrito vai de encontro ao gyadsade (1996) chama de espaco
para a problematizacdo do cotidiano, para o dedenozento de novas relacdes e vinculos
afetivos, para a expressao de opinides e sentisieAtgartir do grupo torna-se possivel
identificar as diferencas e as semelhancas nasiénp@s individuais (LAPASSADE, 1996).

O ultimo componente da Teoria de Grupos da psi@lsegcial diz respeito a maior
ameaca que os grupos sofrem: uma tensdo permasr@ntedois polos, a serializacdo e a
totalizacdo. Essa tensdo é o motor da dialétiogrgimo, que mantém sua existéncia gracas a
uma luta contra a volta, sempre possivel, a digparscial.

Este risco de dispersdo, constantemente presentalifenentes intensidades na
subjetividade de todos os membros, expressou-se roamr forga e clareza nos dois
momentos de maior crise @ando Arvore SagradaD primeiro destes momentos foi quando
se encerrou 0 ano de 2007 e muitos integrantesdesasam que O objetivo de criar e

apresentar o espetaculo musical estava concluidsymindo assim que o processo do grupo
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também estava. O segundo destes momentos foi alod#n2008, quando novamente sairam
diversos membros, incluindo notadamente Déo Leidbalizador do grupo.

Em ambos os momentos, 0 grupo quase deixou derexegressando a chamada
“dispersao inicial’. Mas isso ndo aconteceu, eg@ente porque 0s membros que
permaneceram acreditavam e ainda acreditam quepo g um espaco para auto-realizacao,
motivo que eclipsa questdes como falta de reculisasiceiros do grupo, diminuicdo do
namero de membros, falta de oportunidades paraanastrabalho, entre outras.

Em suma, o processo grupal estimula a reflexawioshatl e coletiva, no sentido de
possibilitar que seus membros se conscientizem da ®&lentidade psicossocial
(LAPASSADE, 1996).

4.5 Autogestéao

Conforme Carvalho (1983) afirma, a autogestao demmdmeno contemporaneo, fruto
da associacao de pessoas que buscam uma participag@ e mais profunda em suas vidas.
Autogestdo implica na inexisténcia de uma lideraagstalizada na figura de um chefe,
gerente ou patrdao. Todos participam das decisGasmmtrativas em igualdade de condic¢oes.
Em uma organizacdo pautada pela autogestdo, adedundamentais tém de ser tomadas
pelo coletivo. Para isso é necessario que tododhatenacesso as informacgdes,
responsabilidade e comprometimento com o grupdacaegiplina.

O Bando Arvore Sagrada busca praticar a autogegtgralmente. A principio, todos
0s membros do grupo tém o mesmo nivel de podesejay ndo estdo submetidos a diferencgas
hierarquicas pré-estabelecidas. O contetudo politittnseco do processo de auto-gestao
estimula a reflexdo individual e coletiva no semtde uma conscientizacado de identidades
psicossociais, enquanto produtoras, mais do queaag@odutos da realidade e do processo
histérico em que estéo inseridos.

Para atingir a autogestédo, o grupo tenta cumpra sémie de condicdes, com relacao
ao trato com liderancas e a comunicacao transgasesimétrica. A tomada de deciséo por

consenso tem um papel importante nesse processéa descrita na parte 4.8.
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4.5.1 O cotidiano do grupo

Para ilustrar o processo de trabalho cotidiano depay é descrito a seguir o
funcionamento de um encontro regular tipico do Bafiore Sagrada.

O grupo se encontra atualmente as tercas, quagasms. Nas tercas, o trabalho é
exclusivo com os membros do grupo, enquanto queuasas e quinta-feiras séo realizadas
as oficinas abertas ao publico.

Os trabalhos se iniciam as 19h, mas ha uma gralet@rncia com atrasos e auséncias,
0 que ocorre com frequiiéncia. A primeira parte éicdeld a exercicios corporais, como
capoeira, danca, teatro ou dindmicas de grupo. rdepelo da atividade proposta para cada
dia, uma pessoa diferente lidera o trabalho. Isper&mente definido no encontro anterior ou
em um encontro especifico para planejamento. Agxerramento do exercicio fisico, se ha
tempo habil, é realizado um alongamento e relaxtomanscular.

A segunda parte do encontro comeca com a leitusaedercicios, inspirada pela
Soma, oferecendo assim um espaco para verbalizsanaacoes e percepcdes produzidas pelo
exercicio/dinamica. A leitura pode dizer respeintd ao sujeito da fala quanto,
ocasionalmente, a percepcao que este sujeito teadgdm companheiro de grupo. Algumas
vezes, ndo é possivel realizar a leitura, que doedrado para o proximo encontro. Esta ndo é
uma pratica muito saudavel, pois, como ja foi expentado pelo grupo, acumula questées
mal resolvidas que podem atrapalhar o processongieda de decisdo subsequente.

Apos a leitura, o grupo passa para os informesagpmrais e a tomada de deciséo, se
houver pauta para tal. Apos este momento de orggémzcoletiva, 0 grupo se abraga em uma
roda e os participantes se agradecem, dizem algpatagas de encerramento, propdem uma
cancao para fechar os trabalhos ou simplesmenteapecem em siléncio, entre olhares e
SOrTisos.

Para concluir, o grupo profere em unissono a pala%E, de origem afro-brasileira,
que significa forca, objetivo, energia cosmicayagéio positiva. Desta maneira, 0 grupo sela
seus encontros, canalizando a bio-energia que @hilimada nos trabalhos corporais, e
enviando o AXE para o proprio grupo ou em direcdoutra pessoa, grupo ou situacio,
conforme solicitagdo dos proprios membros.

Feito isso, todos os integrantes geralmente seedesp com abracos e beijos,
sinceramente demonstrando o afeto que nutrem dos petros de maneira descontraida e

informal.



74

4.5.2 Liderancas

N&o possuir uma lideranca cristalizada na figurardechefe néao significa que nédo ha
lideranca alguma. No Bando Arvore Sagrada, a dicdéimia autogestdo funciona de maneira
gue os membros do grupo se alternam na posicadetarica, de acordo com as necessidades

que surgem em cada momento.

Mas como trabalhar a auto-gestdo com pessoas que tabalharam com
auto-gestdo, que ndo sabem o0 que € a auto-gestéondp viveram o

processo de auto-gestao, e viveram o processcsmdermandarem "oh, faz
isso, faz aquilo"? Foi através de dindmicas quddeéndo com o grupo,
alguns exercicios auto-gestivos, que o pessodlafmieendendo” o que é
auto-gestdo. E auto-gestdo ndo quer dizer que e@bat alguém

comandando, ndo quer dizer que tudo é livre, gde toundo pode fazer
tudo, a auto-gestdo é baseada em dois principass, liderancas e no
consenso. Entdo o que seriam essas duas coisa® dntquestdo

organizacional? Vamos supor, nés temos que moniaarcanjo de musica,
entdo precisa de uma lideranca que faca isso. No dassa lideranca
musical, sou eu, pela questdo que tenho mais éxyéi musical, tenho
formacdo musical, obviamente outras pessoas témemaomo ja tenho um
pouco mais de experiéncia com a matéria musicale disler naquele

momento seria eu, ai eu digo o que vamos fazer da aam vai

experimentando como soa iSSO para Si, e nesseiregpéo nGs vamos

construindo o arranjo musical, vou observando daajdo, ai te dou o toque
"vocé pode fazer isso desse jeito, melhor assinis bra@ixo, mais rapido,

mais lento", vou gerindo, entendeu? Ai vocé congegeegar o jeito, e a ir
fazendo a sua parte, daqui a pouco vocé a estad@z@o bem que observa
gue a pessoa ao seu lado esta fazendo erradoe € @stou orientando um
outro do outro lado, ai tu mesmo fala "olha, ndaséim, € mais assado"
naquele momento vocé ja se tornou um lider, poj@esta ajudando outra
pessoa. Que por sua vez ajudard outra, e assinssstar@ente. E um
exercicio. Nao existe um lider cristalizado sempréste uma lideranca que
vai dar determinadas conducdes, nés vamos feclemmdeados consensos
e a partir dos consensos a gente pode, em detelonnemento, andar sem
essa lideranca (LEMBAn: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.15-16)

Assim, quando o grupo esta fazendo um exercicteateo, por exemplo, a lideranca é
exercida por Gilberto Farias, diretor cénico dodker Quando o exercicio é encerrado, outro
membro propde exercicios de alongamento, e pd#derar o grupo. Quando os trabalhos se
encerram e 0 grupo se reune em roda para tomasdesciGilberto Farias e os outros
membros estdo no mesmo patamar de poder, mesmpasgaafor relacionada ao teatro ou
aos exercicios que foram propostos, liderados eugx@os anteriormente.

Durante o processo de formacdo do grupo e de orialgh espetaculo ou das
intervencdes, cada integrante se apropriava defung@o da cena, sendo responsavel, de

forma insubstituivel, por um personagem, um inséwmim, uma voz. Paralelamente,
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liderancas comecaram a surgir para lidar com odieoid do grupo. Um assumiu a
administragdo das finangas no més, outro o papekdealizador dos contatos e grupo de
emails, outro o lanche do fim-de-semana, etc. Gatamais a criatividade e a iniciativa
individuais tornavam-se necessarias para o grupdaAcobranca das contribuicbes mensais
dos integrantes é realizada de forma rotativa, deeina que a cada més, uma pessoa
diferente realiza a cobranca e a sistematizacaerdesdas de caixa.

N&o ha ocasido mais esclarecedora sobre a din@aiaatogestdo do grupo do que as
festas. Durante o evento, ap0s organizacao pré&@ha mais a possibilidade de sentar em
roda e tomar decisbes em consenso, nem de irgdgrdada um para colher opinides. Cada
membro tem o poder e a autonomia de tomar deca&@so da sua fungcéo, como entrada,
caixa, vendas, intervencdes etc.

Em alguns momentos, a auséncia de lideranca a&lal € colocada em cheque,
especialmente quando existem questdes importangeprgcisam ser executadas, como por
exemplo, a producéo profissional do grupo, a bpscaspaco para ensaios e apresentacoes e
a divulgacdo das atividades na midia, sem mencianaesponsabilidade de elaborar e
encaminhar projetos para editais e fundacdes de.apstes sempre foram papéis que
raramente encontravam lugar no grupo, pois ningeehmbilitava a lidera-los, na maior parte
das vezes. Sem duvida alguma, isso influiu negavée no grupo e em seus resultados, pois
a falta de producéo acarretou em falta de oporaaieisl de mostrar o trabalho do Arvore, além
de contribuir para a falta de recursos financeipos sempre afligiram o grupo em maior ou
menor grau.

A autogestdo pressupde que as pessoas participafwese responsabilizar pelas
tarefas e papéis necessarios, mas nem semprec@ge.dCabe ao grupo e seus integrantes
amadurecerem sua atuacao coletiva e suprir estdepra, seja assumindo as tarefas que
precisam ser realizadas, seja buscando terceiarefas que os membros ndo se avaliam

como habilitados para realizar.

4.5.3 Comunicacao simétrica e transparente

A comunicagdo pode ser considerada uma das priacippamentas para que a
autogestdo aconteca. No Bando Arvore Sagrada, ardocagdo é pautada pela iniciativa e
criatividade individuais, extremamente necessgma® a objetivacdo final da praxis, pois

cada funcdo € “determinacéo indeterminada”. Asaimplia-se a possibilidade de vivéncias
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intersubjetivas onde os proprios individuos torrsntcausa de seus afetos e senhores de suas
percepcdes, sem abdicar da universalidade, seratiséaser com os afetos instituidos na
exclusao do outro e sem por no outro o sentidadlaria poténcia, em prol do bem comum e
da felicidade individual. Conhecimento, acdo e idfidde sdo elementos de um mesmo
processo, o de orientar a relacdo do homem comnolonelcom o outro.

Os meios de comunicacédo real do grupo séo primordide a oralidade, e menos
acentuadamente, a escrita. A comunicacao oralligada tanto nos ensaios e trabalhos
guanto na tomada de decisédo por consenso, emTodas os membros do grupo podem se
manifestar livremente através da comunicacdo araltrabalhos do grupo. A comunicagao
escrita é feita especialmente com relacdo a estmadgndos da teoria musical, da cultura
bantu ou afro-brasileira, sociologia, ou outrogdsxde apoio as atividades do grupo. Além
disso, € também utilizada quando da necessidadeoldéa de dados dos membros para
inscricdo em festivais, editais, ocasifes em quesséicitados curriculos, documentos de
identificacdo, dados biograficos, etc.

A comunicagao escrita virtual € muito utilizadaggrupo. SMS’s (mensagens de
texto) via telefonia moével sdo utilizadas para oapgr trocar informacdes a respeito de
alteragbes na programacao dos trabalhos, mudandacaledos ensaios, etc. E-mails sdo
utilizados tanto para comunicacao interna quanterea ao grupo, através da publicacdo de
mailings informativos. Por fim, o Bando Arvore Sagradaizdilum sitio na internet que
funciona como blog, para divulgacao de seus evgefasiss, oficinas, espetaculos e afins para
0 publico externo ao grupo.

A comunicacdo nao-verbal é utilizada com muitarnigigade no grupo de maneira
intencional, atuando como fortalecedor dos vincafesivos e das relacdes interpessoais. Os
trabalhos séo iniciados com todos dando as méaosnitas ocasides, o grupo faz uso de um
reconhecimento visual, em que cada integrante, il&mc®, troca olhares com cada um de
seus pares, olhando profundamente uns para osoDucante os ensaios e oficinas de teatro

e danca, a comunicacao ndo-verbal é trazida a jpoiplno.
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4.5.4 Capoeira Angola

Capoeira Angola, mandinga de escravo em ansideeltide. Seu principio
nao tem método e seu fim € inconcebivel ao mais sapoeirista. Capoeira
é amorosa, ndo é perversa. E um habito cortésriaraas dentro de nés,
uma coisa vagabunda. (PASTINHIA: FREIRE; MATA, 1993, p.20)

A Capoeira de Angola foi introduzida no grupo catmatalho de integracao corporal,
expressdo cénica e preparacdo do elenco por saateréstica de ensinar aos “artistas
fragmentados” a brincar, dancar, lutar, cantarerpretar, fazer e tocar instrumentos. E
importante ressaltar que a capoeira angola com@esa pelo grupo tem inspiracdo na Soma,
mas é realizada de maneira caracteristica, diedantradicional.

A capoeira € um super exercicio auto-gestivo. Appadroda de capoeira é
um trabalho de auto-gestéo, porque quando eu tabgmimbau e passo para
outro, 0 outro ja esta cantando, o outro j4 eglarjdo, ja esta tocando. Ai,
troca 0 que estava no berimbau e vai para o pandeigque estava no
pandeiro vai jogar, o que estava jogando vai cardgatendeu? Auto-
gestivamente. Entdo cada um esta numa funcédo esmueado momento,
mas estd botando a sua energia na roda ou cantantiando instrumento,
ou jogando capoeira, esta todo mundo ali, presentsponsavel por ela
(LEMBA In: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.9).

Além do seu importante papel na formagédo das pesswao individuos que atuam
em coesao e com responsabilidade assumida conpo, gte forma auto-gerida, a Capoeira
ainda tem um componente de preparacao fisica engdpalas possibilidades corporais. Por
se tratarem de amadores, o trabalho de exprest&tcarpropiciado pela capoeira abriu
novas possibilidades de ser, uma vez que trabalimensdes ainda nédo exploradas das suas
existéncias, de seus corpos, de suas vozes. Ospoocgacao desencadeado pelo jogo que é

luta incentivou o desbloqueio corporal, criativdeeemocao.

4.6 Zona Autdbnoma Temporaria

Visar a liberdade de todos serviu, por muitas veresno mascara de
interesses particulares e opressores. Do que adameditar que s6 ha
liberdade quando todos forem livres? Libertar-eeplucionar pode partir de
um individuo, ou de um bando. E € isso que podesarnlocar como um
principio e possivel objetivo da TAZ: liberdade épéndente e autdnoma
(BEY, 1985, p.48).
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Lemba (n: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007) baseou-se na TAZ - n&o
Autbnoma Temporéria, de Hakim Bey (1985), para prap formacdo de uma espécie de
“quilombo urbano” como uma alternativa de orgardmaa partir de um levante, um impulso
para uma producédo artistica em autogestao, pratuiraivar a inteligéncia e a sensibilidade

de artistas para a capacidade atual de organizatgto/a:

O objetivo politico (...) € formar uma Zona Autéreofiemporaria. Hakim

Bey acompanhou um pouquinho da histéria da nosdea¢ao e foi vendo

0 quanto o homem buscou pela sua liberdade nassvéieas do

pensamento, cientifico, nas artes, nas organizapdesm sempre caindo no
mesmo lugar onde pessoas eram comandadas, outrasclseisuravam

dentro das organizagbes e que aquelas organizagdbavam ruindo para
uma organizacao autoritaria. A zona autbnoma teém@ogé um lugar, um

espaco, onde cada um possa viver sua individugidemletivamente

(LEMBA. In: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.18-19).

Retomando os quatro pontos principais que inspiBay (1985) a criar a Zona
Autdbnoma Temporaria, temos a questdobdado paleolitico como agrupamento humano
mais primitivo, o conceito diestival o nomadismo psiquice a utilizacdo da web conamti-
net

A prépria denominagédo adotada pelo grupo, chamaedie ‘Bando’, tem origem na
TAZ. Hakim Bey afirma que ‘se a familia nuclear éragla pela escassez (e resulta em
avareza), o bando € gerado pela abundéancia (e zmddigalidade) (BEY, 1985, p.17).
Assim, o Arvore Sagrada aproxima-se, além do cmdei Zona Autdnoma Temporaria, mas
também no conceito de isonomias, ou seja, “orgaf&sm recentemente constituidas, nas
quais, em Uultima instancia, as pessoas buscamnossi vida que transcendem os padrdes
normativos que dominam a sociedade como um todo0HREIRO RAMOS, 1981, p. 151).

Festival também é um conceito de Bey que se adggdieitamente as propostas do
Bando Arvore Sagrada, fazendo com que as autoridadeestruturas formais se dissolvem
em um convivio e na celebracdo, como em um festival

As festas do Arvore ocorrem de maneira diferenciselama festa universitaria ou de
uma casa noturna, através de uma proposta deasglaa cultural e apreciacao da arte. Dai
decorre o fato de o grupo optar por realizar fedtaante o dia. Nestas festas, sdo oferecidos
alimentos, como mesas de frutas no verdo e calgli® feijdo no inverno, além de
disponibilizar a venda alimentos, salgados, tathslos integrais e naturais. Além disso, séo

convidados grupos culturais e artisticos e bandesaais que tenham afinidade com o grupo
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e suas propostas. Com isso, 0 grupo procura inskeurs parceiros e seu publico na
convivéncia pautada por uma ética substantiva.

Isso se faz presente no grupo, ndo sé nas festa®rganiza periodicamente, mas
também no cotidiano. Cada encontro se faz como ramitual, situando-se fora do “tempo
profano”, conforme conceitua Hakim Bey (1985). MoHamento dos trabalhos, por exemplo,
0 grupo profere em unissono a palavra AXE, selaeds encontros de maneira sagrada.

O conceito de nomadismo psiquico (BEY, 1985) tamle&té presente no Bando
Arvore Sagrada, como uma visdo de mundo multifdeetpie se move em dire¢cdo ao mito
tribal e a intuicdo. No entanto, por se constitrim um grupo, seus individuos ndo estédo
desgarrados em uma anomia (GUERREIRO RAMOS, 198Esmo que na bagagem
cultural de muitos de seus membros esteja presegitamento do nomadismo psiquico, como
o de “viagjantes guiados pelo desejo ou pela cw@ok, errantes com lacos de lealdade
frouxos (na verdade, desleais ao "projeto europgué perdeu todo o seu charme e
vitalidade), desligados de qualquer local ou terdeterminado, em busca de diversidade e
aventura” (Bey, 1995, p.26).

Por fim, o quarto elemento que serve de alicerce @a TAZ € 0 uso da web que Bey
(1985) chama danti-net “Se a TAZ € um acampamento ndémade, entdo a judha a criar
épicos, cangdes, genealogias e lendas da triboY (BE95, p.32).

A web como ferramenta de comunicacéo virtual é orufifizada pelo grupo, seja com
SMS’s (mensagens de texto) para informar sobreagfies na programacéo dos trabalhos,
seja com emails, seja com o uso do blog para digély de seus eventos, festas, oficinas,
espetaculos e afins para o publico externo ao grfipa claro o propdésito do grupo de
disponibilizar e enriquecer seus mitos e histonasvely configurando-se assim a chamada
anti-net de Bey (1985), fornecendo apoio logistico e ajddaa manter e recriar o grupo
constantemente.

Os quatro elementos apresentados por Hakim Beyb]198® bando, a festividade, o
nomadismo psiquico e a web — estdo presentes, éon ouamenor grau, no Bando Arvore

Sagrada, constituindo-se assim uma Zona Autbnommpdeiria.
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4.7 Soma

Porque quando é de fora para dentro é mais f&lFns6 obedecer, receber
comando, reproduzir. Agora quando é de dentro fosea ndo. E voceé ter
que criar a sua propria dindmica, seu movimentsya visdo de mundo.
Entdo é outro processo que precisa de muito maisnmato, empenho,
vontade de lutar, deixar as neuroses de lado ercatras (LEMBA,In:
GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007, p.17-18).

O conteudo politico do grupo e seu aspecto terapéuwvidenciam uma forte
influéncia da Soma de Roberto Freire e Jodo da NI&@3). Elementos como dinamicas
corporais bioenergéticas de Reich e a Capoeira lAnggido presentes no Arvore Sagrada
com a mesma finalidade que sdo aplicados na Sonuwesbloqueio da criatividade e a
integragao da totalidade do ser humano.

A Soma, enquanto terapia orientada por uma étiemgaista, procura entender o
comportamento politico humano em sociedade a pdaticotidiano das pessoas. Séo as
micro-relacdes que produzem o germe do autoritarsoaial, num jogo de poder e sacrificio
onde valores capitalistas como a propriedade paivactompeticao, o lucro e a exploracao ja
nao devem ser tratados apenas como questbes dadmercideologia (FREIRE; MATA,
1993).

Agnes Heller i: ANDALO, s/d) considera a revolucdo social um essD lento e
celular, que passa pela subjetividade e pela pmat&o. Para a autora, a transformacao
(revolucdo) se da na vida cotidiana. Nesta conegaonstituicdo de pequenos grupos, que
indagam o “porque” e o “como” das situac¢des, seftitnn num momento importante.

Em consonancia com Hellem( ANDALO, s/d) e Freire e Mata (1993), o grupo
concebe a revolugdo social como um processo queappsla subjetividade e pela

participacdo. Acredita-se que a transformacao kseidé na vida cotidiana:

E esse sonho de um mundo mais justo comeca nucaadéticomportamento
amoroso, familiar e produtivo, com uma revolugds nelagbes sociais,
buscando a transformacédo do cotidiano das pessaasuelanca de valores
do homem moderno (LEMBAn: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007,

p.3).

No Arvore Sagrada, a ética amorosa pauta as relagiiee seus membros, em busca
da emancipacao do ser humano. O processo de agtstaletiva do espetaculo musical, das
intervencdes e do préprio grupo buscou um carattatico e de politizacdo, levantando

guestdes sobre a maneira como o homem vive airjdanbglaneta e discutindo valores da
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sociedade atual. Prop6s uma mudanca de paradigmadrpar o crescimento da corrupcao,
da mentira, da exploracdo, da dominacdo, da proddgd marginalidade opressiva, da
angustia, da depresséo e da neurose em nome dcelulr poder. Para Déo Lemba “nossas
neuroses individuais que fazem com que a gentedausure, fique na individualidade, nao
queira estar aberto para o dialogo, o conviviopastucado” [n: GOMEZ; SULEIMAN,;
ERTEL, 2007, p.11).

O conteudo politico intrinseco do processo de astdg também apresenta forte
componente da Soma. Esta € a maior originalidadodea: terapia como pedagogia politica,
onde o prazer e a liberdade sdo a saude que combaderose capitalista da sociedade
globalizada (FREIRE; MATA, 1993).

A Soma é uma terapia com forma de pedagogia e edegpgia com efeitos
terapéuticos. Fazer Soma € procurar ser livrere, ipgo, ser revolucionario
e alegre. Transformar a vida na unido de trés eltamefundamentais e
inseparaveis: beleza, alegria e prazer, compondntéssdo. “Sem tesdo nao
ha solucdo” (FREIRE; MATA, 1993, p.5).

Convergindo com esta visdo da Soma, o “Arvore Sigchama a luta pela beleza, a
alegria e ao prazer de estar vivo. Uma busca auestde nossa natureza, de nossa
originalidade” (ARVORE SAGRADA, 2009).

Quando se refere a interacdo simbdlica, Albertorue Ramos (1981) fala que a
realidade social se faz inteligivel ao individucaaés de experiéncias livres de repressoes
operacionais formais. Estas experiéncias sdo tascawl comunicadas pela interacéo
simbdlica, que requer, necessariamente, relacdesas entre os individuos, que ndo se
efetivam mediante padrdes ou regras impostas,rdeeca&condémico.

Em conformidade com este ponto de vista, a Somalizada em sessdes de trés horas
cada, em vivéncias com exercicios corporais ounites de grupo. Depois de cada vivéncia,
0 grupo realiza a leitura da sessdo, procurandbaliear as sensacfes e percepcoes
produzidas pelo exercicio/dindmica. A leitura pede tanto sobre si mesmo como sobre
algum companheiro de grupo e é nesta etapa qudiogeEnte da Soma comeca a produzir
sua autonomia terapéutica, desenvolvendo um olhana compreensdo maior, a partir do
corpo, sobre as atitudes e comportamentos politicaotidiano (FREIRE, MATA, 1993).

O Bando Arvore Sagrada desenvolve seus trabalhosateira quase idéntica a
relatada por Freire e Mata (1993). Os encontrosegt@belecidos do grupo também tém
duracdo de trés horas, com excecdo de ensaioss ggrai tem uma duracdo maior e

acontecem esporadicamente de acordo com as nexkssitNos encontros regulares, apdés 0s
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exercicios corporais, como capoeira, danca, etc.dindmicas de grupo, os membros do
Arvore realizam a leitura da sessdo, conforme tago da Soma. Os preceitos sdo 0s
mesmos, permitindo um espaco de aprofundamenteldedes, fortalecimento do grupo e
dos compromissos individuais, além de facilitaracpsso de tomada de decisdo que segue 0
momento da leitura. No entanto, nem sempre ha temdjpil para realizar o processo de
leitura no grupo, fazendo com que alguns pontdmlinados nos exercicios corporais figuem
em aberto, até que a leitura seja possivel, mes@@ig um encontro futuro. ISso ocorre pois
a finalidade do Arvore n&o é puramente terapéuticmo acontece em grupos de Soma. O
Arvore Sagrada busca elaborar intervencdes e apagdes pulblicas, o que muitas vezes
acaba sendo priorizado, em detrimento do componerapéutico.

4.8 Tomada de Decisao por consenso

Pois ha um consenso. E qual é o consenso ha rockgpdeira? O coro. (...)
E muito importante a gente fazer exercicios de exst®s como 0 coro na
roda de capoeira, porque ele transcende esse esonsiEnego. Porque
guando a gente estd aqui para discutir uma cois#, @omeca a mexer no
meu ego e eu no teu e vocé ndo quer abrir m&ocadapinido por inUmeras
causas, mas geralmente é muito por uma questadgodéa autogestéo, eu
vou abrir mdo da minha opinido para ver se a dooduihciona, "vamos

pelo grupo, o que seria melhor para todo o grupm p conjunto, para o
bem do coletivo?" Talvez o que eu acho melhor, s6a o melhor para o
grupo como um todo, entdo eu vou experimentar coggreipo acha melhor,
eu vou abrir mdo da minha opinido para a gentaentrm consenso. E na
roda de capoeira quando tem o coro: "Paranauénga#a.”, € como se
todos nos entrassemos num consenso musical. E@ssenso é muito mais
bonito, como eu disse, porque ele transcende adguds ego, a questao
racional, ele trabalha com musica, tem uma questi® emocional que esta
envolvida (LEMBA, In: GOMEZ; SULEIMAN; ERTEL, 2007%.17)

No Bando Arvore Sagrada, o processo de tomadaasadepor consenso estimula e
alimenta a autogestdo e pressupde o trabalho teigpénspirado na Soma para poder
funcionar de maneira mais eficaz.

Conforme foi possivel observar, a grande maiorsad#isdes do grupo € tomada por
consenso, mediante intensa comunicacéo verbal pEstesso € realizado sempre em roda ao
final de cada encontro do grupo. A predominanciaudi@ndimento foi clara nos encontros
observados.

O historico do grupo esta repleto de exemplos aésdes tomadas em consenso: a

definicdo de misséo, visdo e objetivos do grupogdatas e formatos de festas, festivais e
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apresentac0es que o0 grupo realiza; a concepcagaminacao das oficinas abertas; a
necessidade de contribuicdo financeira e o valocasribuicdo; a decisdo de participar ou
nao de algum evento e os termos das negociacGaem sealizadas com organizadores de
eventos e parceiros; a dificil decisdo de abrirupg para entrada de novos membros em
meados de 2008; a decisdo de formar uma bandatieigsrde um festival; e inclusive a
decisdo de continuar com o0 grupo ap0s a saida delLBebda, foram todas tomadas em
consenso pelo grupo. As cenas e intervencdes tarsiérgeralmente criadas coletivamente
em laboratorio e sistematizadas por consenso. Ascérs ocorrem quando ndo ha tempo
habil para definir tudo durante os encontros ragslaNesses casos, 0 grupo decide, também

por consenso, delegar este papel a um ou mais maembr

4.8.1 Condicfes para adocdo do consenso.

O consenso funciona em ambientes onde o confliéocérajado, apoiado e resolvido
de maneira cooperativa, nao-violenta e criativantide desta perspectiva, o conflito &
desejavel, ndo é algo que deve ser evitado, miabgnizou ainda negado (BUTLER &
ROTHSTEIN, 2009).

Neste sentido, o Bando Arvore Sagrada é uma oraginzque propicia a resolucéo de
conflitos de maneira aberta, através de uma corag@dc sincera, direta e transparente. O
grupo sempre busca resolver os conflitos duranis secontros. Conforme foi relatado, em
alguns encontros ndo ha tempo habil para que des@vsejam resolvidas na prépria ocasiao,
mas quando é este 0 caso, a situacdo € resolviéagumtro seguinte ou em um encontro
extra marcado exclusivamente para este fim. Dodlimsninternos surgiram muitas das
solucbes para problemas que o grupo passava, comexpmplo a decisdo de formar uma
banda para participar de um festival, em 2008, dpiangrupo estava ha mais de oito meses
sem se apresentar em publico. A participagcdo ndivééstrouxe maior motivacao,
fortalecendo o grupo e incentivando o agendameptairda apresentacdo do espetaculo
musical apenas trés meses apos o ocorrido.

Butler e Rothstein (2009) colocam como pré-requésppara a adogcdo do consenso:
inclusao, participacdo, cooperacéo, igualdade emérabros, orientada para solugéo e ldgica.
Neste ponto, fica claro que o Arvore Sagrada passuambiente propicio para o consenso, ja

que todos os membros participam da tomada de deeisdigualdade, pelos principios da
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autogestao e da Soma, o que torna o grupo oriepa@dosolucdes. A tomada de deciséo por
CONsSenso No grupo acarreta em comprometimentoieag@b por parte de seus membros.

Em alguns raros momentos, ocorria o retorno de desparentemente ja resolvidos
para discussao e processo decisorio, frutos derdéecias ndo solucionadas, demonstrando
assim que nem sempre era possivel atingir o embemdd por parte de todos. Esta ocorréncia
€ chamada por Butler e Rothstein (2009) de falss@aso.

Um exemplo de falso consenso no grupo é a questiatdasos frequentes por parte
de todos os membros do grupo, além de faltas owsidambém por parte de todos os
membros, sem excecéo.

A cada recorréncia destes fatos, o grupo se seatav@da e chegava a um consenso
de que esta situacdo nao poderia acontecer novanmeas iSSo voltava a ocorrer mais cedo
ou mais tarde. Algumas vezes havia tom autorithdp parte de alguns membros que se
sentiam injusticados, mas no fim das contas, asopesque haviam se atrasado ou faltado
utilizavam argumentos de carater substantivo,dala “infelizmente, estou sujeito a fatores
gue me fazem chegar atrasado e que vao muito aémirha escolha, como transito intenso
ou um compromisso de trabalho inadiavel. Mas iggpsignifica falta de interesse no grupo.
Se dependesse de mim, eu estaria aqui na hora e®eza; porque sinto muito prazer em
participar da Arvore Sagrada’. Outro aspecto querkcia 0 consenso € justamente a
orientagcdo do grupo para a auto-realizacado de reensbros. Na maioria dos casos, existe
flexibilidade por parte dos membros para buscasretdr o outro, colocando-se no lugar deste
e aceitando as circunstancias apresentadas. As®ualecia mais uma vez o entendimento e

a autonomia por parte dos membros do grupo.

4.8.2 Tempo necessario para 0 processo de consenso

A dindmica da tomada de decisdo por consenso érgims e formada ao longo do
processo do grupo, da mesma maneira que a evollac&@jetéria do grupo como tal, e a
lenta e gradual adoc&o da autogestao nos procagmoszacionais.

Desta maneira, decisées que no inicio da formagapupo levavam muito tempo séo
hoje agilmente resolvidas. A curva de aprendizagiEmprocesso de consenso pode ser
observada claramente.

No entanto, um problema no processo decisoério dpogé a falta de distingcao entre os

diferentes niveis de decisdo que precisam ser @sndsso significa que tanto as decisdes
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estratégicas quanto as rotineiras e operacionagsapapelo processo de tomada de decisao
por consenso, o que acaba tomando mais tempo dsegaenecessério se tal distin¢cdo fosse
feita. Um exemplo de decisdo rotineira € a questdoquem ira fazer a cobranca das

contribuicdes no més.

4.8.3 O processo de tomada de decisdo por consenso

Dentre 0os cinco elementos propostos por Sancheta(8603) que devem estar
presentes no processo estruturado de tomada ds#fideconstatou-se a presenca de trés deles:
intencdo comum por parte dos tomadores de deqisfier compartilhado e compromisso
com o consens®ao foi possivel verificar a existéncia de doisraatos:agenda e pauta pré-
definidas e facilitacao efetiva.

A inexisténcia de uma pauta definida prejudica upgrsobremaneira, pois sem este
elemento, ndo é possivel lidar com todas as decigde surgem em um dia de trabalho. E
possivel aqui estabelecer uma correlacdo entreémeia de uma agenda e a falta de distincéo
entre os diferentes niveis de importancia e praméddos tipos de decisdo que devem ser
tomados pelo grupo.

A auséncia do facilitador prejudica o grupo peltafde moderacao e coordenacao do
processo, 0 que muitas vezes pode tornar o process® arduo e lento. No entanto,
guestiona-se também a possibilidade de existir aoitithdor imparcial dentro de um grupo
que toma decisBes por consenso em seu cotidiaoatiea da autogestdo. Talvez a presenca
do facilitador pudesse ser usufruida apenas nasibesaem que decisdes estratégicas e
sensiveis para o grupo estivessem em pauta. Maisvam isso so seria possivel se houvesse
uma pauta definida de antemao.

As quatro etapas do processo de decisdo por canpenigostas poBanchez-Costa
(2003) sao claramente percebidas: introducdo dgsoptas, discussdo, tomada de deciséo e
implementacg&o do que foi decidido.

O processo decisério no Bando Arvore Sagrada pederesumido da seguinte
maneira: apresenta-se o problema, as alternatifias eencadas, e entdo se discute,
argumenta-se de todas as formas, até mesmo apa&maate em alguns casos. Ai valem
todas as tentativas éticas para validar as prapostpalavra € utilizada sem repressoes, seja
baseada numa logica formal ou invocando argumesgofimentais. Se ha um impasse, o

debate continua, se uma posi¢ao vai se firmandogndecessério retirar declaradamente as
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outras, embora por vezes o proponente o faca.é@c#l gradativo do proponente € o sinal,

claro para todos os envolvidos na discussdo, ddagdes seus argumentos. Assim, do

implicito para o explicito, brota, emerge a decisfiee € confirmada em pergunta aberta na

maioria das vezes.

Sanchez-Costa (2003) define também uma série ddascque devem ser feitos por

agueles que buscam o0 consenso:

a)

b)

f)

¢)

h)

Comecar e terminar no tempo estipulado: pela prGséncia de uma pauta, este € um
ponto no qual o grupo falha constantemente, ex@apdo o horario combinado e
causando desconforto e desgaste emocional

S6 uma pessoa por vez fala: este é um elementestiaeada vez mais presente no grupo,
demonstrando a curva de aprendizagem no processoide.

N&o se interrompem falas: da mesma maneira quenoanterior, neste quesito o grupo
esta tendo sensiveis melhoras ao longo do tempo

Cada um fala so por si: este € um acordo que éitadp pelo grupo.

Escutar com atencdo e buscar compreender os ddsr@ontos de vista: quando as
decisbes sdo tomadas dentro do horario e respeitandens anteriores, a compreensao
mutua se faz presente com bastante intensidade.

N&ao atacar verbalmente ou culpar alguém por algtoauesito no qual o grupo vem
evoluindo ao longo do tempo, em consonancia coprexeitos da autogestdo e da Soma,
que pressupdem a responsabilidade e o compromédiyrem detrimento da busca por
culpados. O componente terapéutico da Soma tamhdsmpara minimizar os ataques
verbais durante a tomada de deciséo, ja que geslantre as pessoas tém um espago
para serem trabalhadas além da esfera decisoéria.

Buscar a solucédo dos conflitos: este item pode@ssiderado presente no grupo, quando
figuram claramente para seus integrantes. No entenmt alguns casos os conflitos nédo
vém a tona até que se torne uma questao maiorscemairgente.

Siléncio representa consentimento: conforme meadi@m@nteriormente, este acordo esta
claramente presente no processo decisorio do grupo.

N&o falar de pessoas que ndo estao presentes esteacordo que € respeitado pelo
grupo, na medida do possivel. Quando ele é violengdamente outros integrantes do
grupo impedem que esta prética se alastre.

A dinamica de bloquear, abster-se ou apoiar a @@ecimencionada por Sanchez-Costa

(2003), foi observada claramente no grupo.
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Para finalizar a ilustragdo da tomada de decisié, rearrada uma ocasido presenciada
recentemente no Bando Arvore Sagrada em funcdeealacio das oficinas abertas ao
publico no DCE da UFSC.

Dentre os novos participantes que surgiram comesatala das oficinas, a constante
presenca de um rapaz mobilizou particularmente em¢cdb do grupo. Conhecido pela
comunidade como um “doidinho”, Leo (nome ficticimgo despertou preocupacdes em
alguns dos integrantes. Seu jeito diferente de liden a vida e seu histérico de arrumar
encrencas para 0 grupo comecgou a criar um climeisgiminacdo e marginalizacao por
parte de algumas pessoas receosas por nao salEeaom a situacao.

Com o passar dos dias, tal incobmodo foi ganhangrtdncia nas subjetividades dos
integrantes do grupo até que o assunto surgiu da wli foram colocados os medos, a
opinido e a vontade de cada um dos presentes gserau manifesta-los. Expressou-se a
falta de habilidade em lidar com um alguém taordifee, 0 medo de que Leo pudesse
estragar uma apresentacao, a falta de conhecirdergeu histérico, a davida de qual seria
seu diagndstico psiquiatrico e o receio de um pebsiurto durante algum dos rotineiros
exercicios de mobilizacdo emocional sem contar pessoas habilitadas para encaminhar
adequadamente o caso.

Por outro lado, surgiram também na discussdo pdatasaveis a sua permanéncia
nas oficinas, como o valor do aprendizado no psmds incluséo das diferencas. Colocou-se
que cada um que ali estava também era difererdgea ananeira, e que lidar com cada um
exigia estar sensivel a essas peculiaridades. loerder também de que o propdsito da
perfeicdo técnica e estética nunca fora prioridade realizacbes do grupo, que buscou
sempre respeitar, valorizar e incentivar as ma@i¢@es artisticas unicas de cada ser. Quanto
ao seu historico, foi assentida a opinido de geeapdurante a convivéncia seria desvelado —
assim como na relagcdo com qualquer pessoa. Faivaleetambém que Léo apresentou uma
melhora significativa na sua comunicacéo, comparaeda primeira com a ultima oficina da
qual participou. Uma possivel explicacdo paraatd eria o diferencial do grupo de acolher,
ouvir e se interessar por Leo, enquanto em todasitves ambientes por onde ele circula, é
hostilizado, ridicularizado ou marginalizado. Oupronto ressaltado foi a afirmacdo de que
hoje se sabe que existem muitos profissionais ela @ salde mental defendendo a arte, e
particularmente o teatro, como atividade terapéutic

Apesar das opinides dos participantes nao estammmpletamente de acordo, a
discussdo encaminhou-se para a aceitacdo de Lame mpoio de todos a esta decisdo. O

grupo comprometeu-se a tentar incluir Leo a mediga ele se aproxime do grupo, estando
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atento para possiveis alteracdes emocionais, temtsua chegada quanto no decorrer das
oficinas para, por exemplo, ndo causar excitacddesmasia quando Leo ja demonstrar sinais
de descontrole. Uma das integrantes comprometemsgedir orientacdes mais especificas a
um professor conhecido que trabalha com atividatbedrais no CAPS (Centro de
Atendimento Psico-Social). O grupo concordou queeddendo do prosseguimento da
relacdo de Leo com o grupo, esta decisdo poderammidchté mesmo ser pedido o seu
afastamento. No fim, prevaleceu novamente o consersntendimento e o julgamento ético.
E importante frisar aqui que Léo ndo é um membrogdgo. Ele iniciou seus
trabalhos junto ao Bando Arvore Sagrada com a aisedas oficinas para o publico. Assim,
0 grupo ndo considerou que estava violando o acdedondo falar sobre membros que néo
estdo presentes. No acordo estipulado, ficou etgliesta questdo, quando se firmou o
compromisso de ter esta conversa diretamente candegele permanecer nas oficinas e a
sua relagdo com os membros e com 0 grupo estivisrpnaxima, ao ponto de ser possivel

estabelecer um dialogo pautado pela confianga mutua

4.8.4 O quadro de analise da Tomada de Decisao

O presente trabalho parte das premissas explisitada Guerreiro Ramos (1981),
buscando uma abordagem substantiva na observagéicoanrda organizacdo que € objeto
deste estudo. O autor utiliza a 6tica da raciomdkdsubstantiva, com a valorizacdo do ser
humano, como um ser que possui uma consciéncigact@tamente desenvolvida das
premissas de valor presentes no dia-a-dia.

Cabe agora resgatar o quadro de analise propastaoamente (Tabela 3, abaixo).

Tabela 3 Quadro de Anélise do processo de Tomada de ecisa

Tipo de Racionalidade Racionalidade Racionalidade
X Substantiva Instrumental
Processos Organizacionai$
Calculo
Tomada de decisao Entendimento Utilidade
Julgamento ético Maximizacgao recursos

Fonte: adaptado de SERVA, 1996

Segundo Serva (1997), o entendimento aconteceéatrdg acdes pelas quais se
estabelecem acordos e consensos racionais, medpedascomunicagcéo livre, e que

coordenam atividades comuns sob a égide da redplidiade e satisfacdo sociais.
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J& julgamento ético é definido por Serva (1997) @aeliberacdo baseada em juizos
de valor (bom, mau, verdadeiro, falso, certo, errait.), que se processa através do debate
racional sobre as pretensdes de validez emitidas pelividuos nas interacdes.

Conforme foi possivel constatar na observacdo edfiog, pode-se classificar a
variavel tomada de decisbes no Bando Arvore Sagrad® escala de intensidade de raz&o
substantiva como elevada, dado a predominancia adpectos do entendimento e do
julgamento ético no processo em questao.

O processo de tomada de decisdo, no Bando Arvayea®s se da por consenso
mediante intensa comunicacdo verbal com os inddgidiispostos em roda. E um processo
gue, como observado na pratica, costuma ser agd, pode tornar-se mais lento caso surja
algum impasse ou questao mal resolvida. Além dpsando surge uma recorréncia de temas
abordados, pode ser um processo um tanto quargasdaste, do ponto de vista psicoldgico.
No entanto, os resultados deste processo sao alameatificantes para seus membros, que
se sentem mais motivados para levarem a cabo fmogdecidido conjuntamente.

4.8 Auto-realizacao e racionalidade substantiva

Serva (1997) defineacdo racional substantivacomo acdo orientada para duas
dimensdes: dimensdo individual, que se refere @-r@atizacdo, compreendida como
concretizacdo de potencialidades e satisfacdo; neerdido grupal, que se refere ao
entendimento, nas direcoes de responsabilidadestasdo sociais.

No Bando Arvore Sagrada fica clara a predominadaiac&o racional substantiva no
processo de tomada de decisdo. Nos outros dezsposcestudados por Serva (1997) néo foi
possivel realizar uma observacao sistematica atw plensitua-las em uontinuumdo grau
de racionalidade substantiva presente. No enténpmssivel fazer uma analise sistémica da
organizacao, sob o prisma de sua totalidade.

Neste sentido, reitera-se aqui a definicdo de S@8@6) de organizacao substantivas:
uma organizacao produtiva em que predomina a raliiame substantiva em seus processos
administrativo-organizacionais e, que contém olideaemancipacdo do homem entre suas
finalidades e praticas concretas.

Assim, o0 grupo pode ser considerado uma orgarozagdstantiva, nao pela analise de
cada um dos onze processos, mas pela constatagée dea finalidade pratica e concreta € o

ideal da emancipacéo das pessoas através dadarteudtura popular. A missédo definida pelo
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Arvore Sagrada € despertar a arte que existe em wadatravés da promocido da satde
integral , desenvolvimento educacional,valorizaglo ser humano enquanto cidadédo e
integracéo e sustentabilidade comunitaria. Sua\d@sde que qualquer pessoa € um artista em
potencial e que o desenvolvimento dessa possitididiatrinseca do ser é libertadora tanto
para o individuo quanto para a sociedade ondesseain

Serva (1996) afirma ainda que, em termos de adwmag&o, as organizagoes
substantivas ndo seguem modelos pré-definidos esysecedimentos e operacgoes.

Conforme foi constatado por meio da pesquisa e#ticg; o processo de tomada de
decis&o por consenso praticada pelo Bando Arvogea8a ndo vai de encontro aos modelos
estruturados como aqueles apresentados por Bazdg@fd) ou Sanchez-Costa (2003).
Aparentemente, ndo ha procedimentos ou operac8ss/pes de padronizacdo nas atividades
do grupo.

Os processos administrativos do Bando Arvore Sagms#b Gnicos em forma e
conteudo, e a maneira de lidar com estes eventosaéautogestao dinamica e organica que

nao pode ser enquadrada em um modelo pré-defieigmatedimentos e operacoes.

4.8.1 Isonomia

A luz do que foi observado no Bando Arvore Sagraddge-se afirmar que o grupo é
uma isonomia pois, segundo Guerreiro Ramos (19813,isonomia é:

a) Uma organizacdo onde o objetivo essencial énipera auto-realizacdo dos seus

membros. As normas sao estabelecidas por consenso;

b) Amplamente gratificante para os seus membros;

c) Uma organizacdo onde as atividades sdo pronmmyidavocacdes, a recompensa

basica dos participantes esta na realizacdo desway. A maximizacdo da utilidade

econdmica é secundaria,;

d) Marcada pela tomada de decisbes, pelo estameletm de politicas e pela

autoridade distribuidos no grupo;

e) Eficaz na medida em que mantém relagbes primaidre os seus membros,

portanto ndo podendo aumentar exageradamente dalam

Guerreiro Ramos (1981) descreve as caracterigtitasipais de isonomia enquanto

um tipo ideal. No entanto, ele afirma que haviatasubrganizacdes que se aproximavam
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daquele tipo ideal, organizac6es nas quais, emallihstancia, as pessoas buscam estilos de
vida que transcendem os padrdes normativos donesaat sociedade.

O Bando Arvore Sagrada, amparando-se no arcabdeotbgico da Zona Auténoma
Temporaria, manifestando a originalidade de cadal@mseus integrantes pela pratica da arte,
da capoeira angola e de relacbes verdadeiras eosasore estruturando-se de maneira
organica, dindmica e integrada pela autogestadaggraada de decisédo por consenso, € uma

iIsonomia, uma organizacao de racionalidade predaortemente substantiva.

4.9 Ac¢les substantivas na préatica administrativa

O presente trabalho parte das premissas explisitada Guerreiro Ramos (1981),
buscando uma abordagem substantiva na observagéidoanrda organizacdo que € objeto
deste estudo.

Através de revisdo bibliografica e pesquisa etrfagraforam identificadas diversas
praticas e acdes administrativas de predominanualastantiva, tanto na organizacao
instrumental econémica Grupo Semco quanto na isi@nsuabstantiva Bando Arvore Sagrada
(figura 6, na proxima pagina).

No entanto, ndo é possivel afirmar que estascpsag agfes possam ser empregadas
em outras organizacdes em outros contextos, taropafirmar se isso aumentaria o grau de
racionalidade substantiva de organizacdes que psegaoem.

Desta maneira, o problema de pesquisa deste estiamtificar que acdes e praticas
administrativas podem ser empreendidas em orgd@sggrodutivas para aumentar seu grau
de racionalidade substantiva, em especial com&elag processo de tomada de decisdes, foi
apenas parcialmente solucionado. O problema deauasgéo foi integralmente solucionado
porque nao foi possivel constatar a viabilidadeexteapolar as praticas administrativas de
predominancia substantiva identificadas para owtrganizacées em outros contextos.

Este foi o maior aprendizado gerado por este estBdaticas administrativas nao
podem ser “transplantadas” de uma organizacao ra,csgm atentar para fatores como o
contexto em que a organizagdo esté inserida, sabidiade Ultima, o mercado em que atua,
valoracao e julgamento ético de seus membros, eatres. Guerreiro Ramos (1981) é claro
ao definir seu paradigma paraeconbmico como umgopta administrativa, social,

econbmica e politica que delimita os sistemas so@m diversos enclaves: diferentes



92

cenarios sociais, com seus sistemas cognitivosteaisticos, categorias diferenciadas de
tempo e espaco requeridas por necessidades espediéi cada enclave.

Tabela 4: Caracteristicas e a¢des substantivas no Grupo Seme®ando Arvore Sagrada

Rubrica Grupo Semco Bando Arvore Sagrada

Caracterizacao Empresa constituida con Organizacdo produtiva informal
sociedade andnima de capi sem finalidade Ilucrativa ou

fechado; econdémica;
Enclave Economia Isonomia;
Objetivo da Maximizacéao do lucro; Auto-realizacdo de seus membros
organizagao e da sociedade em geral; formar
uma Zona Autbnoma Temporaria;
Modelo de Gestdo  Co-gestao; Autogestao;
Diferenciacéo Apenas 3 niveis hierarquicos; Igualdade: ndo ha diferenciacéo
vertical hierarquica;
Lideranca Definida por votacdo de paresN&io ha lideranca cristalizada;
subordinados; autogestao e lideranca organica,
Definicdo de metas Democratica, em reunides abert: Definidas por consenso;
Remuneragao Remuneragao fiaecidida por consenso;

complementada por programa de
participacéo nos lucros;

Comunicacéao Comunicacdo simples, direta Transparéncia; informacéo circula
franca; transparéncia; divulgagi através e comunicacdo pautada
incondicional da folha dipor relagcbes verdadeiras e
pagamentos e informacd: amorosas;
financeiras; reunides abertas;

Rotina Jornada de trabalho e horaribldo ha processos e metodologias
organizacional flexivel; trabalho fora  do pré-definidos;
escritorio;
Perspectiva d¢ Programas de carreir: Auto-realizacao;
desenvolvimento diferenciadosAposente-se por ur autoconhecimento;  julgamento
pessoal dia, maternidade e paternidac ético; componente terapéutico da
etc.; Soma e da capoeira angola;
Ingresso de Democratica e aberta a todogibertura do grupo de acordo com
pessoas naProcesso gradual de selecdo sea necessidade, qualquer um
organizacao contratacao; pode se juntar ao grupo nestes
momentos;processo de selecdo
“natural”:todos que se

comprometem e freqlientam os
encontros do grupo se tornam
membros.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em SEMLER (20Q&sgjuisa etnogréafica no Bando Arvore
Sagrada,;

Cada organizacdo é unica. Pertence a um contextial,spolitico e econdmico
especifico. Atua na realidade em que esta insat@amaneira singular. Organiza-se e

viabiliza sua existéncia de maneira particular.sSpig@ticas e agdes administrativas fazem
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parte de sua esséncia, de suas politicas e dosvalpadrdes éticos de seus membros. Sendo
assim, o que funciona para uma organizacdo, na@ss@&tamente funcionara em outra, e
vice-versa.

Praticas de organizagfes substantivas ndo podemplesimente ser aplicadas em
organizacdes instrumentais sem levar em contaadid@ade da organizacdo. O paradigma
critico da Teoria das Organizacdes e a abordagdstasuiva de Guerreiro Ramos (1981)
pressupdfem a analise organizacional contextualizkd@acordo com 0 meio em que as
organizacdes estudadas estao inseridas.

No entanto, isso ndo impede que a racionalidadstamniiva esteja presente nas
organizacdes de predominancia instrumental. Cordofon ressaltado por Serva (1996),
classificar organizacdes de acordo com a predomiaate racionalidade instrumental ou
substantiva é utilizar tal classificacdo como igeal, uma categoria de analise socioldgica de
inspiragéo weberiana.

Guerreiro Ramos (1981) afirma que nas organizac¢@ssificadas como economias
pode até existir racionalidade substantiva, mas &b é predominante. Isso implica no fato
de que a racionalidade substantiva se manifestaréalguma maneira nos processos
administrativos de uma organiza¢do de predomindnstaumental. Isso é inevitavel, dado
gue a racionalidade substantiva é inerente a huladei

Assim, pode-se concluir que nao so € possivel, dambém necessario e ldgico, que
as organizacdes de racionalidade predominantemersteumental adotem praticas e
processos administrativos que valorizam e promoaeationalidade substantiva. Para isso, é
necessario que os lideres destas organizacdes taaneéniciativa e executem acgles
substantivas, no sentido de incorporar em suasesapipraticas pautadas por valores e ética
verdadeiramente humanos.

Este estudo ndo apresenta um conjunto de pratibasasitivas como um modelo a ser
seguido por organizacdes interessadas em aumegtauade racionalidade substantiva em
seus processos pelo simples fato de que nao évelosgiresentar um modelo que seja
aplicavel universalmente em qualquer empreendimédbe a cada organizacdo — e a seus
lideres e membros — o papel de desenhar uma dugaisedministrativa compativel com seu
contexto e com 0s objetivos organizacionais e @ess&spera-se que este trabalho possa

servir de guia neste redesenho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme definido na introducédo deste estudo, dlpma de pesquisa do campo da
Administracédo Cientifica foi: que acdes e pratiadministrativas podem ser empreendidas
em organizagOes produtivas para aumentar seu greacthnalidade substantiva, em especial
com relacdo ao processo de tomada de decisdes?

O objetivo geral deste estudo foi identificar ac@praticas administrativas que
podem ser empreendidas em organizacdes produivasapmentar seu grau de racionalidade
substantiva, em especial com relagdo ao processmraa de decisdes. Para que o objetivo
geral fosse alcancado, foram estabelecidos osrgeguibjetivos:

1. Realizar uma revisao tedrica sobre racionalidatteydagem substantiva das
organizacdes e tomada de decisdes;

2. realizar uma revisdo tedrica sobre temas relevapsga uma abordagem
substantiva de organiza¢gbes contemporaneas, t&is faymas participativas de
gestédo, dinamica e formacao de grupos, zona auhtemporaria e soma,

3. identificar praticas administrativas de predomind@nsubstantiva em revisdo
bibliogréfica;

4. identificar diferentes praticas administrativaspnocesso de tomada de decisdes
do Bando Arvore Sagrada, organizac&o que € obgeésiido de caso;

5. analisar as praticas administrativas identificadas, avaliar o grau de
racionalidade substantiva presente das mesmas; e

6. investigar a Vviabilidade de extrapolar as praticadministrativas de
predominancia substantiva identificadas para outn@mnizacbes em outros
contextos.

Para atingir os objetivos tracados, a estratégliaada foi a de pesquisa etnogréfica,
concepcdo do campo teméatico de estudo, realizagdmadalho de campo e elaboracdo do
texto.

Assim, foi apresentada uma fundamentacdo teorivalidh em sete partes. Na
primeira, com foco nos estudos sobre a auto-red@aas pessoas nas organizacdes, foram
apresentados 0s conceitos de racionalidade e a@mwondasubstantiva das organizacdes
proposta por Alberto Guerreiro Ramos (1981), cormmplementacdo de Mauricio Serva
(1996, 1997) e Karl Polanyi (2000), principalmente.

Na segunda parte foi abordado o quadro de anatiddaliricio Serva (1996) e sua

contribuicdo para a andlise substantiva das orgedés, que permitem identificar e
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demonstrar, a partir de dados empiricos, como ianalidade substantiva se concretiza nas
praticas administrativas de organiza¢des produtigagomo ela se traduz nas acbes e
processos administrativos.

A terceira parte abordou especificamente o proceskoinistrativo de tomada de
decisédo, por ser este o processo administrativguabfoi dado maior énfase. No tocante a
tomada de decisbes, foram estudados Bazerman (280g)anto o modelo de tomada de
decisdo por consenso, por ser tema recente par@neiac moderna, foi encontrado em
referéncias em meio eletrénico na web, tais comentacdes Pedagdgicas para Docentes do
Ensino Superior de Portugal (OPDES, 2004) e BetRothstein (2009).

A quarta parte tratou de formas e modelos de gestit componentes de
racionalidade substantiva. Modelos de gestdo pmatica, em especial co-gestdo e
autogestdo, foram objeto de estudos recentes, tdeeauwcomo Predebon e Sousa (2004),
Guillerm e Bourdet (2003), Ladeia e Natario (20@3%arvalho (1983).

Na quinta parte, em uma abordagem da sociolodésicologia social a respeito da
Teoria de Grupos, foram revisadas as obras deaSilane (In: LANE; SAWAIA, 1995)
Ignacio Martin-Bar6 (in: MARTINS, 2003), Agnes Hall(in: ANDALO, s/d), Sawaia (In:
LANE; SAWAIA, 1995), Lev VIGOTSKY. [n: MAHEIRIE, 2003) e Georges Lapassade
(1996). Esta conceituacdo sobre grupos e dinaneigaupos se fez necesséria pelo fato de a
organizacao estudada se constituir como um grupo.

A sexta parte tratou do conceito de TAZ, Zona Aatba Temporaria de Hakim Bey
(1985), como maneira de atuacdo substantiva ensooiedade centrada no mercado.

A sétima parte tratou da Soma, uma terapia anaagaisada por Roberto Freire
(SOMATERAPIA, 2009) e desenvolvida por Freire e M#1993), e que tem a capoeira
angola como uma de suas bases. Estes elementpresténtes tanto na formacéao ideoldgica
do Bando Arvore Sagrada quanto em sua pratica izagaonal.

A oitava e Ultima parte teve foco na revisdo biplidica de praticas substantivas
aplicadas pelo empresério Ricardo Semler (2003)28@6uma organizacdo produtiva com
fins lucrativos, o Grupo Semco, trazendo conceaiosadores recentes do campo teorico e
pratico.

A coleta de dados do estudo de caso foi realizattayés de trabalho de campo,
inicialmente com entrevistas semi-estruturadagagnmais com os membros do grupo durante
os encontros do “Bando Arvore Sagraddta seqiiéncia, foi realizada a observacéo

etnografican locodo grupo, no periodo de fevereiro a junho de 2009.
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A andlise de documentos foi utilizada como métoakiliar, para permitir conhecer
melhor a histéria da organizacdo, através da rétuigdo de fatos passados. Foram
analisados documentos do Bando Arvore Sagradadai® folders de divulgacdo, projetos
escritos, estatuto e ata de fundacédo, demonstsafimanceiros, materiais de divulgacéao,

releasegara a imprensa, blogue do grupo na wetp{//arvoresagrada.blogspot.conetc. A

etapa que se seguiu apos a coleta dos dados fetematizacdo dos mesmos, ou seja, a
organizacao e analise dos dados obtidos.

Na elaboracdo do texto, com base nos preceitostdaégia etnografica, tomou-se o
cuidado de alternar o estilo descritivo e o estdorativo. Enquanto a narragdo mobiliza o
imaginario do narrador e do leitor, a descricdoaésndidatica e analitica. Neste sentido, o
texto elaborado através de estratégia etnograéea donter ndo s6 a descricado do real tal
qual é percebido pelo pesquisador, como tambérmprasentacédo desse real, ressaltando a sua
subjetividade.

Os dados coletados e sistematizados, e sua arféliam apresentados da seguinte
maneira. Foi feita primeiramente a apresentacd®atudo Arvore Sagradancluindo sua
missao, visao, objetivos e servicos realizadosapmsentada entdo a contextualizagéo socio-
politica, o histérico da organizacdo e a dindmieafatmacédo do grupo. A seguir, foram
descritas as caracteristicas singulare8aodo Arvore Sagradaais como a autogest&o, sua
atuacao politica como uma Zona Autdbnoma Tempogdaomponente terapéutico da soma
e da capoeira angola. A analise prosseguiu conudeso processo de tomada de decisédo na
organizacdo, para maior entendimento da auto-egd@l e da racionalidade substantiva na
mesma. Por fim, foram feitas consideracdes a resmkis acdes substantivas na prética
administrativa do Bando Arvore Sagrada, e discutglm extrapolagio para outras
organizacdes substantivas em outros contextos.

O Bando Arvore Sagradé uma organizacdo produtiva, ndo formalizada tegate,
sem fins econdmicos ou lucrativos, pertencentaraasi Terceiro Setor ou Sociedade Civil
Organizada. E atualmente composto por 12 membuemntats e diversos membros n&o-
atuantes no cotidiano, mas que oferecem apoiovédaates do grupo.

Conforme foi possivel constatar na observacdo edfiog, pode-se classificar a
variavel tomada de decisbes no Bando Arvore Sagrad® escala de intensidade de raz&o
substantiva como elevada, dado a predominancia adpectos do entendimento e do
julgamento ético no processo em questao.

O processo de tomada de decisdo, no Bando Arvayea®s se da por consenso

mediante intensa comunicacdo verbal com os inddgidilispostos em roda. E um processo
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gue, como observado na pratica, costuma ser agd, pode tornar-se mais lento caso surja
algum impasse ou questdo mal resolvida. Além dipsando surge uma recorréncia de temas
abordados, pode ser um processo um tanto quargasdaste, do ponto de vista psicoldgico.
No entanto, os resultados deste processo sao alemeatificantes para seus membros, que
se sentem mais motivados para levarem a cabo fmogdecidido conjuntamente.

Os processos administrativos do Bando Arvore Sagms#b Gnicos em forma e
conteudo, e a maneira de lidar com estes eventosaéautogestao dinamica e organica que
nao pode ser enquadrada em um modelo pré-defieigmatedimentos e operacdes.

O Bando Arvore Sagrada, amparando-se no arcabdaotbgico da Zona Auténoma
Temporéria, manifestando a originalidade de cadal@meus integrantes pela pratica da arte,
da capoeira angola e de relacbes verdadeiras eosasore estruturando-se de maneira
organica, dinamica e integrada pela autogestadagqraada de decisédo por consenso, € uma
Isonomia, uma organizacao de racionalidade predaortemente substantiva.

Através de revisdo bibliografica e pesquisa etrfagraforam identificadas diversas
praticas e acdes administrativas de predominanualastantiva, tanto na organizacao
instrumental econdmica Grupo Semco quanto na isi@ncsubstantiva Bando Arvore
Sagrada.

No entanto, ndo é possivel afirmar que estascpsag acfes possam ser empregadas
em outras organizagcées em outros contextos, taropafuenar se iSso aumentaria o grau de
racionalidade substantiva de organizacdes que psegaoem.

Desta maneira, o problema de pesquisa deste estieshbificar que acdes e praticas
administrativas podem ser empreendidas em orgd@sggrodutivas para aumentar seu grau
de racionalidade substantiva, em especial com&elag processo de tomada de decisdes, foi
apenas parcialmente solucionado. O problema deauasgao foi integralmente solucionado
porque nao foi possivel constatar a viabilidadeexteapolar as praticas administrativas de
predominancia substantiva identificadas para owtrganizacdes em outros contextos.

Este foi o maior aprendizado gerado por este estBditicas administrativas ndo
podem ser “transplantadas” de uma organizacao ra,csgm atentar para fatores como o
contexto em que a organizacao esta inserida, sahdfkde Ultima, o0 mercado em que atua,
valoracao e julgamento ético de seus membros, eatres. Guerreiro Ramos (1981) é claro
ao definir seu paradigma paraecondmico como umgopta administrativa, social,
econbmica e politica que delimita os sistemas so@m diversos enclaves: diferentes
cenarios sociais, com seus sistemas cognitivoscteaisticos, categorias diferenciadas de

tempo e espaco requeridas por necessidades espediéi cada enclave.
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Cada organizacdo € Unica. Pertence a um contextal,spolitico e econémico
especifico. Atua na realidade em que esta insat@lamaneira singular. Organiza-se e
viabiliza sua existéncia de maneira particular.sSpig@ticas e acdes administrativas fazem
parte de sua esséncia, de suas politicas e dosval@adrdes éticos de seus membros. Sendo
assim, o que funciona para uma organizacdo, na@ss@&tamente funcionara em outra, e
vice-versa.

Praticas de organizacfes substantivas ndo podemplesimente ser aplicadas em
organizacdes instrumentais sem levar em contaadidade da organizacdo. O paradigma
critico da Teoria das Organizacdes e a abordagdstasuiva de Guerreiro Ramos (1981)
pressupfem a analise organizacional contextualizkda@acordo com 0 meio em que as
organizacdes estudadas estao inseridas.

No entanto, isso ndo impede que a racionalidadstaniva esteja presente nas
organizacdes de predominancia instrumental. Cordofon ressaltado por Serva (1996),
classificar organizacdes de acordo com a predomigate racionalidade instrumental ou
substantiva é utilizar tal classificacdo como igeal, uma categoria de analise sociologica de
inspiracdo weberiana.

Guerreiro Ramos (1981) afirma que nas organizac¢@ssificadas como economias
pode até existir racionalidade substantiva, mas @b é predominante. Isso implica no fato
de que a racionalidade substantiva se manifestaréalduma maneira nos processos
administrativos de uma organizacdo de predomindnstaumental. Isso é inevitavel, dado
gue a racionalidade substantiva € inerente a huladei

Assim, pode-se concluir que nao so € possivel, dambém necessario e ldgico, que
as organizacdes de racionalidade predominantemimisteumental adotem praticas e
processos administrativos que valorizam e promoaeationalidade substantiva. Para isso, é
necessario que os lideres destas organizacdes tomeniciativa e executem acodes
substantivas, no sentido de incorporar em suasesapipraticas pautadas por valores e ética
verdadeiramente humanos.

Este estudo ndo apresenta um conjunto de pratibasasitivas como um modelo a ser
seguido por organizacdes interessadas em aumegrauade racionalidade substantiva em
seus processos pelo simples fato de que nao évelosgiresentar um modelo que seja
aplicavel universalmente em qualquer empreendimélabe a cada organizagdo — e a seus
lideres e membros — o papel de desenhar uma dugaisedministrativa compativel com seu
contexto e com 0s objetivos organizacionais e p@ss&spera-se que este trabalho possa

servir de guia neste redesenho.



99

Como sugestédo de pesquisa futura no campo da Astraigdio Cientifica, acredita-se
gue seja interessante o desenvolvimento de trabakmelhantes em diversos tipos de
organizacdes produtivas, sejam elas empresas psvad publicas, com finalidade
econdmica e lucrativa ou ndo, sejam elas consiiguiejalmente ou ndo. Estudos como este,
realizados nos mais variados tipos de organizag#aliam a compreensdo da racionalidade
substantiva na vida associada humana, suprindm assiemanda por informagéo e estudos
cientificos abordando praticas administrativas gapacitem as organizacfes a oferecer
diretrizes para a criagdo de espacos sociais emoguiedividuos possam participar de

relacOes verdadeiramente auto-gratificantes.
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