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()

O homem nao se liberta da a¢do simplesmente por
abster-se de agir, nem tampouco pode

conseguir a perfeicdo pela simples renuncia de suas
obras.

()

S0 tem mérito aquele, Arjuna, que tendo subjugado
seus sentidos através do sentido interno, se consagra
desinteressadamente a yoga da acado.

_ (..)

Desde que se age sem ser por sacrificio, este mundo
estd acorrentado pela acdo. Executa tuas obras como
sacrificio, filho de Kunti, sem nenhum apego a elas.
()

Portanto, aplica-te a todas as obras que tens de
executar, mas sempre com total desprendimento, pois
0 homem que mostra uma perfeita abnegacio em
seus atos alcanga o Supremo.

()

Assim como o ignorante executa suas obras apenas
por interesse, oh filho de Bharata, o sdbio deve agir
com toda abnegacdo e sem outro motivo que nio seja
a ordem do mundo.

()

BHAGAVAD GITA. Tradugio para o portugués de Eloisa Ferreira. Ttradug#io do original em sinscrito de
Roviralta Borrel.Canto 111, versos 4, 7,9, 19 € 25. Sdo Paulo: Editora Trés, 1973.
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RESUMO

FERREIRA, Rodrigo Gomes. Racionalidade substantiva na pritica organizacional: um
estudo de caso. 2004. 108f. Trabalho de conclusdo de estidgio (Graduagio em
Administragdo). Curso Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florinadpolis, 2004.

Esta pesquisa teve como tema a racionalidade em organizagdes, sendo uma investigacio
empirica da racionalidade predominante em uma Associagdo de yoga. Procurou-se verificar
a predominancia e intensidade da racionalidade substantiva e da racionalidade instrumental
por meio da analise dos seguintes processos organizacionais: hierarquia e normas, valores e
objetivos, tomada de decis@io, controle, divisio do trabalho, comunicagdo e relagdes
interpessoais, agdo social e relagdes ambientais, reflexdo sobre a organizagio, conflitos,
satisfagdo individual, dimensfio simbolica. A metodologia utilizada foi de natureza
qualitativa, caracterizando-se por uma pesquisa exploratoria, aplicada, de campo,
documental, bibliogrifica, participante, ¢ estudo de caso. A teoria substantiva da vida
humana associada de Ramos (1989), que se apresenta como uma reformulagdo tedrica do
paradigma de uma sociedade centrada no mercado, foi adotada como o referencial tedrico
base. De Serva (1996), que desenvolveu seu estudo complementando a teoria de Ramos
(1989) com a teoria da ag¢lio comunicativa de Habermas, utilizou-se a base para a
metodologia, principalmente para o tratamento dos dados. O resultado desta pesquisa foi a
verificagdo da predominéincia da racionalidade substantiva nos processos organizacionais
da organizagdo em estudo, principalmente no tocante a: valores e objetivos; comunicagio e
relagOes interpessoais; e satisfagdo individual - que demonstraram uma intensidade muito
elevada.

Palavras-chave: racionalidade em organizagdes, processos organizacionais, racionalidade

substantiva.
9 W
@éﬂ
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1 INTRODUCAO

Falar sobre racionalidade €, de certo modo, falar sobre a realidade. Procurar entender a
maneira de pensar do ser humano pode ser a busca de seu proprio significado e sua maneira
sui generis de dialogar com o mundo. Nesta busca, esta pesquisa ndo pretendeu acrescentar
novas idéias em esséncia - no maximo uma contextualizagdo diferente. Pois se somos seres
historicos, como diz Paulo Freire, para termos ajuda do que foi construido por nossa
sociedade em nossa busca pela autorealizagdo, temos que ter a capacidade de entender o
significado deixado por seres humanos, iguais a nos, pelo menos em intengéo, ha milhares
de anos, quando ja pensavam sobre 0 mesmo tema. Isto tudo para talvez perceber que,
entender o que ¢ cérto ou errado, ¢ um discernimento que ndo reside na construgdo social,
mas em nossa psique, como afirma Guerreiro Ramos (1989).

Esta pesquisa teve a pretencdo de discutir a pr’tacia nas organizagdes formais em
termos de racionalidade. A teoria substantiva da vida humana associada, proposta por
Ramos (1989), foi a basc tedrica desta pesquisa; fornecendo tanto o conceito de
racionalidade, quanto sua contextualizagdo no meio organizacional.

Para operacionalizar a pesquisa, usou-se o trabalho de Serva (1996), que
complementou a teoria de Ramos (1989) com a de Habermas (Teoria da acdo
comunicativa), fornecendo o quadro epistemoldgico ¢ metodoldgico em que este trabalho
se guiou. Assim, buscou-se com este trabalho investigar processos de interagfo
organizacionais.

Nédo foi uma tarefa fécil, principalmente sabendo-se que a investigagio da
racionalidade ¢ também pelo uso dela mesmé. Sendo assim, esta caminhada tem suas

limitagdes. Ainda mais por tentar ir a locais onde a 16gica convencional de hoje, que talvez
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ja esteja impregnada, ndo colabora muito. Colocar um grio neste tema foi, mesmo assim,
uma intengdo declarada, pois, se € algo que se acredita, é que vale a pena.

Para os que vivem em sociedade pode ser dificil deixar de trabalhar, e muito mais nio
se relacionar com as organizagdes € seus processos. Se a esséncia das organizagdes sdo as
pessoas, sua maneira de pensar, de raciocinar parece ser um tema pertinente; talvez ainda
mais importante numa sociedade em que o trabalho praticamente molda os sujeitos.

Esta pesquisa foi além de uma reflexdo tedrica do tema, e procurou acrescentar
evidéncias empiricas sobre o fendmeno da racionalidade em organizag¢bes por meio de um
estudo de caso. Com base em alguns processos que caracterizam uma organizagdo, a
pergunta que guiou este estudo foi, entdo: Qual a racionalidade predominante nos

processos de interacio organizacional na organizacio' em estudo?

1.1 Objetivos

Para responder ao problema da pesquisa, colocam-se os objetivos geral e especifico.

Objetivo geral
Colher informagdes que possibilitem verificar a racionalidade predominante nos

processos da organizagdo em estudo.

! Por questdes de sigilo, 0 nome da organizago estudada foi substituido por “Associagio”.
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'Objetivos especificos
a) Contextualizar o tema da racionalidade aplicado as organizagdes;
b) Caracterizar os processos organizacionais na organizagio estudada;
¢) Identificar a racionalidade subjacente nos processos de interagdo organizacional da
Associagdo;

d) Identificar a racionalidade predominante na Associag3o.

1.2 'Justtﬁcativa

A escolha do tema geral — racionalidade — foi algo rapido, porém, somente no final do
curso em Ciéncias da Administragdo, no qual o tema foi apresentado em uma diéciplina da
Giltima fase. E um assunto que expressa e estimula o pesquisador por muita.; das buscas que
teve durante o curso; agora de maneira mais sistematizada.

O estudo da racionalidade substantiva €, de certa forma, uma qﬁﬁca a maioria dos
modelos de organizacdo atuais em nossa sociedade. Apresenta uma teoria que possibilita o
desenvolvimento mais profundo do ser humano em seu trabalho. Porém, ha falta de estudos
empiricos que comprovem a racionalidade substantiva empiricamente, principalmente em
organizagdes que tém relagdo constante com uma economia de mercado (SERVA, 1997).

A presente pesquisa se mostrou oportuna, primeiramente, pelos indicios de que sendo
a organiza¢do estudada uma Associagdo de yoga, e conter a propria filosofia uma série de
valores emancipatorios, pode-se pensar na predominancia de uma racionalidade substantiva
na organizagdo. Segundo, pela familiaridade do pesquisador com a organizagio, a boa

relagiio com as pessoas que ali trabalham, e por estas mostrarem-se abertas para contribuir

com a pesquisa. Também, pela possibilidade de dedicagdo que viabilizou a observagio
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participante como o principal método de coleta de dados adotado; o qual celtamenter
enriqueceu o estudo empirico do tema.

Em suma, a inten¢do deste trabalho € fornecer reflexdes para a interpretagdo da
realidade em organizagGes humanas, e, parafraseando Serva (1997, p.30), é “trabalhar em

prol dos ideais emancipatérios na esfera do trabalho™.



14

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a compreensdo desta pesquisa, € necessario que se fundamente duas idéias
principais: racionalidade e processos de interagdo em organizagdes.

Com o intuito de indicar o estado da arte sobre os estudos da racionalidade, sera
apresentado primeiramente o conceito de racionalidade de forma genérica e historica; para
depois se colocar a racionalidade no contexto das organizagdes. A base serd o trabalho de
Ramos (1989) com sua “teoria subétantiva da vida humana associada™.

Para os processos de interagdo, a base teérica utilizada sera a pesquisa de Serva, que

foi a principal referéncia para a metodologia do presente trabalho.

2.1 Racionalidade

O estudo da racionalidade empregada pelo homem em suas agdes é antigo.
Enquanto hoje, em geral, temos um conceito de racionalidade, percebe-se que este € apenas
“um” dos conceitos € ndo o unico, adquirido pela influéncia de alguns pensadores durante a
histéria. (SERVA, 1997).

Segundo Ramos (1989, p.2,3), no sentido antigo, a “razio era entendida como for(;a'
ativa na psique humana que habilita o individuo a distinguir entre o bem e o mal, entre o
conhecimento falso € o verdadeiro e, assim, ordenar a vida pessoal e social”. Para os
pensadores classicos, “a percepg¢do que o homem tem da atividade da razdo em sua psique”
¢ a caracteristica que o distingue dos animais, fazendo-o uma criatura sui generis (Ibid.,
p-28). A razio é, também, tida como “o conceito basico de qualquer ciéncia da sociedade e

das organizagdes” (Ibid., p.23).
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Outra maneira de se langar na compreensdo sobre a racionalidade, pode sér pelo seu
oposto: a irracionalidade. Ségundo Kalberg (1980, p.1156), “o ‘irracional’ ndo ¢ fixo e
intrinsecamente ‘irréciohal’, mas resulta de uma incompatibilidade de ideal tipica, de uma
constelagdo definitiva de valores com outra”.

Em nossos dias, a questio da racionalidade tem ocupado o centro do debate
filosofico (ROHDE, 1996) que questiona a validade atual desta racionalidade adquirida.
Segundo Moura (apud Ibid., p.22), “existe, sim, uma crise da razdo, apesar do sucesso
incontestavel das ciéncias positivas”.

Para Weber (apud RAMOS, 1989, p.5), uma racionalidade € substantiva, ou de
valor, que ele chamava de Wertrationalitit, quando “determinada ‘independentemente de
suas expectativas de sucesso’ e ndo caracteriza nenhuma agio humana interessada na
‘consecucdo de um resultado ulterior a ela’. A outra racionalidade é formal ou
instrumental, por ele chamada de Zweckrationalitdt, e esta “sendo determinada por uma
expectativa de resultados, ou ‘fins calculados’”.

Kalberg (1980, p. 1151, 1152, trad. pesquisador), em um artigo que procura explicar
os tipos de racionalidade apresentados por Weber, também apresenta a racionalidade
instrumental (pratica):

... um modo de vida racional pritico aceita as realidades apresentadas e calcula o melhor
meio de trabalho em lidar com as dificuldades que eles apresentam. A acfio pragmatica em
termos de interesse do dia a dia ¢ ascendente, e fins praticos dados sfo atingidos por uma
cautelosa ponderaco e cada vez mais calculos precisos dos meios mais adequados. Assim,
este tipo de racionalidade existe como uma manifestagiio da capacidade do homem para
agdio racional em que o fim justifica os meios.

O mesmo autor (lbid., p.1155, trad. pesquisador) também ecoloca que ja a
racionalidade substantiva, segundo Weber, “ordena diretamente a¢des em padrdes”. Porém,

“ndo em uma base puramente de calculo para uma solugdo em que fins justificam os meios
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para os problemas rotineiros, mas em relagio ao passado, presente, ou ‘postulados de
valores’ potenciais™. Para exemplificar o que seria a racionalidade substantiva na prética,
Kalberg (Id.) diz que esta pode ficar limitada a apenas uma area da vida, sem interferéncia

em outras.

Amizade, por exemplo, sempre que envolve a aderéncia por valores como lealdade,
compaixdo, e assisténcia mitua, consiste numa racionalidade substantiva. Comunismo,
Feudalismo, Hedonismo, Igualitarismo, Calvinismo, Socialismo, Budismo, Hinduismo, e o
ponto de vista da Renascenca, ndo menos que as nogdes estéticas de ‘o bonito’, também sdo
exemplos de racionalidades substantivas, sem importar o quéo longe possam divergir em
sua capacidade de organizar agdes, bem como em seu conteido de valor.

Esta colocagéo abre um outro fator importante: a de que nfio ha exclusividade de um tipo de
racionalidade em todos os aspectos na vida diaria dos individuos, e que podem se expressar
em diferentes intensidades. (KALBERG,1980; SERVA, 1996; RAMOS, 1989)

Serva (1997, p.19), baseando-se nos estudos de Ramos, define a racionalidade
substantiva como o tipo de julgamento que uma pessoa utiliza em sua vida para a
autorealizagdo, “contrabalangando essa busca de emancipagdo e autorealizagdo com o
alcance da satisfagdo social, ou scja, levando em conta também o direito dos outros
individuos de fazé-lo”. As bases para este “balanceamento seriam o debate racional e o
julgalhento ético-valorativo das agSes™. Ja a racionalidade instrumental, “apresenta a busca
do sucesso individual desprgndido da ética, apenas pautado no célculo utilitario € no éxito
econdémico”.

Ramos (1984, p.7), tratando da racionalidade substantiva sob o nome de
racionalidade noética, diz que esta “deriva dos imperativos imanentes da propria razio,
entendida. como uma faculdade especifica do homem e que exclui a obediéncia de
eficiéncia”. E um raciocinio que “ndio esti necessariamente relacionado com coordenagdo

de meios e fins, do ponto de vista da eficiéncia”.
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Além da diferenciagfio sobre os tipos de racionalidade, os estudos sobre o tema
mostram um conflito entre 0 modelo substantivo e o instrumental. E uma batalha travada
internamente, pelas pessoas, e pela propria sociedade. E o fato de ndo se reconhecer a
duplicidade da razdo, pode gerér conseqiiéncias negativas para a vida humana.

As conseqiiéncias sobre a ignordncia, ou mau uso da razdo, € apresentada por
Mannheim (apud RAMOS, 1989, p.6,7), que se baseia na distingdo de Weber entre
racionalidade substancial e funcional. Mannheim fala sobre aspectos negativos da
generalizagdo da racionalidade instrumental como o meio de julgamento da sociedade, mas
ndo sugere que a racionalidade fuﬁcional (instrumental) seja excluida do dominio social.
Contudo, adverte que “uma ordem social verdadeira e sadia” ndo é possivel “quando o
homem médio perde a forca psicologica que lhe permite suportar a tensio entre a
racionalidade funcional e a substancial e por completo se rende as exigéncias da primeira”.
O problema surge quando as decisdes sdo tomadas sem levar em conta esta “tensdo
existente entre as duas racionalidades™ e por “um ponto de vista puramente técnico e |
pragmatico, aceitam a racionalidade funcional como o padrio fundamental da vida
humana”.

O predominio da racionalidade instrumental na sociedade atual também ¢ observado
pelo Weber (apud ROHDE, 1996, p.27), dizendo “que a consciéncia moderna julga que ser
racional significa calcular os meios adequados para que os fins escolhidos sejam atingidos”,
ou seja, uma racionalidade instrumental. Este conceito comegou com os trabalhos de
Hobbes, que definia a racionalidade, em geral, “como Tuma capacidade que habilita o
individuo a fazer o calculo utilitarista de conseqiiéncias” (/bid., p.22).

Ficando relegado, o conceito antigo de racionalidade substantiva passa a ser

relegado e isto pode ter comegado a prejudicar a sociedade. Fato este ja anunciado pela
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escola de Frankfurt, onde “seus principais representantes, essencialmente, afirmam que, na
sociedade modema, a racionalidade se transformou num instrumento disfarcado de
perpetuacdo da repressdo social, em vez de ser sindnimo de razdo verdadeira” (RAMOS,
1989, p.8).

Ramos (1989, p.12,13), escrevendo sobre as idéias de Habermas, também fala
destas conseqii€ncias negativas, dizendo:

Nas sociedades industriais, a logica da racionalidade instrumental, que amplia o controle da

" natureza, ou seja, o desenvolvimento das forgas produtoras, se tornou a logica da vida
humana em geral. Mesmo a subjetividade privada do individuo caiu prisioneira da
racionalidade instrumental. O desenvolvimento capitalista impde limites a livre e genuina
comunicagio entre os seres humanos.

A racionalidade instrumental oferece um modelo limitado, ilusé6rio e desastroso; ndo
permite que se contextualize nossa realidade para enfrentar os problemas sociais atuais
(Id)). Chamando esta mesma racionalidade de burocratica, Arendt (apud ROHDE 1996,
p.24) afirma que “é, muitas vezes, sindnimo de irracionalidade social”.

A énfase dada a confusdo gerada pela simplificagdo do conceito de racionalidade ¢,
segundo Ramos (1989, p.3), devida ao fato de que se trata da “distor¢do de um conceito-
chave da vida individual e associada”. Esta distor¢do nos coloca em tempos de reflexdo e
de busca por uma postura mais holistica da vida humana que, na verdade, ndo ¢ novidade.
Vergara (apud ROHDE, 1996, p.26) lembra que “estas concepgdes sempre estiveram
presentes na historia da humanidade”, presentes nas sabedorias milenares, nos pensadores
gregos e nos misticos do oriente e do ocidente. “O esforgo atual € no sentido de resgata-las
dentro de um novo contexto, onde a vida humana ¢ marcada por enorme complexidade”.

O sentimento de resgate as antigas idéias também € compartilhado por Moscovici
(2002), afirmando que os avangos da ciéncia moderna caminham em diregio a visdo dos

filosofos orientais e de antigas culturas ocidentais, integrando uma visdo holistica do
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homem e do universo. S0 aceitas experiéncias misticas e intuigdo com a racionalidade
(instrumental) e o método)cientiﬁco convencional, lado a lado. Moscovici (2002, p.104)
ainda diz que “a visdo analitica, l6gico causal e impessoal da natureza esta ultrapassada. O
mundo isolado que se deixa observar e estudar a distdncia simplesmente nio existe”. O
cientista deve aceitar “as limitagdes do método mecanicista e a inclusdo de sua propria
consciéncia como uma das variaveis fundamentais no campo da pesquisa”.

Ramos (1989) mostra que muitas destas confusdes sdo geradas com o transporte de
idéias entre diferentes campos de conhecimento, gerando infimeras limitagdes; € é essa uma
das grandes dificuldades em que muitos cientistas se perdem. Deve-se perceber as
limitagdes e também a tolerdncia que existe neste transporte. Principalmente no campo das
ciéncias sociais, onde ha, em geral, muitos conceitos das ci€ncias naturais erroneamente
adaptados. O fato € que problemas no campo das ci€ncias sociais carregam outras
conseqiiéncias, como afirma o proprio Ramos (/bid., p.2),

essa tolerdncia nfio pode ter vez no dominio social, onde premissas epistemoldgicas erroneas
passam a ser um fendmeno cripto-politico — quer dizer, uma dimensfo normativa disfargada
imposta pela configuragio de poder estabelecida.

Dentro desta mistura de pensamentos erroneamente transportados, o conceito de
racionalidade também pode ter sido transfigurado. Porém, segundo Ramos (/bid., p.3) “as
enganosas implicagdes de que ora se reveste o termo precisam ser identificadas pelo que
realmente sdo”. Pois hoje, a “racionalidade assume com freqii€éncia conotagdes antiéticas
relativamente aos propositos fundamentais da existéncia humana”.

Pensadores mais recentes, que tiveram grande influéncia sobre o modo de vida da
sociedade contempordnea, ja4 utilizaram o termo racionalidade dentro de um sentido
somente instrumental. Alguns exemplos sdo os economistas defensores da logica de

mercado, como Adam Smith que “exaltou a logica do mercado como o ethos da existéncia
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humana em geral” (/bid., p.4). A incompatibilidade da generalizagdo da racionalidade
instrumental da l6gica de mercado com o desenvolvimento pleno da sociedade ¢ vista hoje,
quando “a expansdo do mercado atingiu um ponto de rendimentos decrescentes, em termos
de bem-estar humano” (/bid., p.22).

Weber (apud Ibid., p.5) explica que esta generalizagdo da racionalidade

instrumental, voltada ao mercado, da-se porque:

os defensores extremados do livre-comércio (...) concebiam (a economia pura) como um
retrato adequado da realidade ‘natural’, isto €, da realidade ndo perturbada pela estupidez
humana — e prosseguiam visando a estabelecé-la como um imperativo moral, como um tipo
conveniente, a ser usado na analise empirica.

O uso de uma légica social para a validagéo de um conceito é instrumental, e nunca
substantivo, pois, esta ultima, é um atributo do individuo. Isto reforga o conflito que existe
para se ter um modelo social (pe.: capitalismo) como o balizador das decisdes certas e
erradas, j& que ndo leva em conta um julgamento ético por si s6. Como disse Eric Voegelin:
“a racionalidade, no sentido substantivo, nunca podera ser um atributo definitivo da
sociedade, pois ¢ diretamente apreendida pela consciéncia humana, nio pela medigdo
social”.( Ibid., p.16). |

Eric Voegelin “sustenta que a razio modema exprime uma experiéncia deformada
da realidade” (/bid., p.20). O proprio trabalho e estudo para “desmascarar” a racionalidade
estdo comprometidos, como argumenta Voegelin, dizendo que até o “debate verdadeiro e
racional estd se tornando uma possibilidade muito pouco provavel de efetivar-se nas
sociedades modernas”. A impossibilidade vem do fato das pessoas ja terem sua psique.

“assimilada no modelo de uma personalidade fechada, inteiramente incluida em limites

mundanos”. Estes limites sdo dados pelos padrdes danificados da “linguagem predominante
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¢ juntamente pela assimilagdo do homem no contexto da estrutura social existente, em que
a racionalidade instrumental se transformou em racionalidade em geral” (/bid., p.18).

Com o inicio da discussdo sobre a influéncia da racionalidade para a configuragdo
da sociedade, em sua organizagdo, abre-se o capitulo para uma fundamentagio tedrica mais
especifica: sobre a racionalidade nas organizagdes. Para tanto, finaliza-se esta etapa com as
palavras de Ramos (Jbid., p.22,23), que se mostram pertinentes & uma reflexdo sobre este

momento.

Os resultados atuais da modernizag3o, tais como a inseguranca psicolégica, a degradacio da
qualidade de vida, a poluigfo, o desperdicio a exaustdo dos limitados recursos do planeta, e
assim por diante, mal disfarcam o carater enganador das sociedades contemporineas. A
autodefinicio das sociedades industriais avangadas do Ocidente como portadoras da razio
esta sendo diariamente solapada e é, na realidade, tdo largamente desacreditada que se fica a
imaginar se a legitimagio de tais sociedades, exclusivamente a base da racionalidade
funcional, continuara, dentro em pouco, encontrando neste mundo quem acredite nela. Esse
clima de perplexidade pode viabilizar uma reformulagdo tedrica de enorme magnitude.

2.2 Racionalidade nas organizacgédes

Sdo diversos 0s pesquisadores que se interessaram pelo tema da racionalidade no
contexto do trabalho nas organiza¢des humanas (SERVA, 1997). A contextualiza¢do do
tema para o ambiente das organizagdes foi trabalhada amplamente por Ramos, como ja
tratado anteriormente, em seu estudo (Teoria substantiva da vida humana associada). Em
sua teoria, Ramos demoﬁstta os dois tipos de racionalidade (substantiva e instrumental) que
podem guiér o trabalho em organizag¢des; sendo que a racionalidade substantiva para um
julgamento ético-valorativo das a¢Oes e a instrumental para um célculo utilitarista,
orientada pelas “leis” do mercado, sendo esta também a mais utilizada hoje nas
organizagdes (Ibid., 1997).

A presente predominincia da racionalidade instrumental gera um pensamento

fragmentado, oposto aos atuais esforgos de alguns estudiosos e gestores em dire¢do a uma
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visdo holistica. Moscovici (2002, p.109) dl;Z que a adogdo de novos principios, de uma nova
racionalidade, mais holistica, exige “profundas mudangas nas praticas administrativas
correntes na cultura organizacional e sobretudo de mentalidade, atitudes e comportamento
dos executivos e lideres organizacionais”.

Um grande questionamento de administradores pode ser sobre a possibilidade de
adotar uma racionalidade substantiva em meio a atual “sociedade instrumental”, ou no
contexto empresarial, no mercado competitivo.

A pesquisa de Serva (1997, p.30) buscou esta verificago empirica da racionalidade
substantiva em organiza¢des. Apresentando o resultado do estudo, ele afirma ser possivel
“estabelecer relagdes gratificantes entre si, alcangar niveis consideraveis de autorealizagdo
¢ embasar as agdes numa légica ndo utilitaria; ao passo que”, as organizagdes estudadas por
ele, “alcangam graus de desempenho satisfatério no interior de um mercado competitivo”.

Polanyi (apud id.) levantou uma critica sobre esta questdo da necessidade de ter a
racionalidade instrumental como tnico modo de pensar nas atividades econdmicas. A frente
de uma equipe interdisciplinar sediada na Columbia University, ele fundou a concepgio
substantiva da economia nos anos 40 e foi uma fonte de inspiragdo para os estudos de
Ramos. Polanyi (/bid., p.19), “rejeitava a idéia de que a razdo instrumental tem que ser
empregada como o ponto de partida para a andlise de toda e qualquer atividade
econdmica”. Para ele, este ponto de vista — instrumental, ou centrado no mercado — na
melhor das hipéteses é valido como instrumento geral de analise. Os adeptos da teoria
econdmica formal alegam que estes conceitos formais “sdo universalmente validos”
(RAMOS, ]989, p-27), mas como a economia sempre esteve presente na sbciedade, o
capitalismo deve ser entendido “como um caso excepcional € ndo como um padrio para

avaliar a histdria social e econdmica” (Ibid., p.28).
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Rohde (1996, p.32) diz que contrariando o senso comum sobre um “mundo
organizacional racional, controlavel e passivel de ser uniformizado, a realidade” mostra-se
diferente, “como ndo-programavel, sendo extremamente ambigua e repleta de dualidades”.
Assim sendo, a “fungdo gerencial [guiada pela racionalidade instrumental] toma-se
basicamente desordenada e fragmentada”.

Sob esta idéia, Ramos formulou sua teoria, que assume trés qualificagbes: A
primeira reflete que “os conceitos da teoria substantiva sdo conhecimentos derivados do e
no processo de realidade”, e “os conceitos da teoria formal sdo apenas instrumentos
convencionais de linguagem, que descrevem procedimentos operacionais” (RAMOS, 1989,
p-27).

Em segundo, a idéia da teoria substantiva da vida humana associada existe ha muito
tempo, e “seus elementos sistematicos podem ser encontrados nos trabalhos dos pensadores
de todos os tempos, passados e presentes, harmonizados ao significado que o senso comum
atribui a razdo”, porém nenhum deles empregou a expressdo razdo substantiva (Ibid.,p.27).

A terceira qualificacdo € que o conceito “envolve uma superordenagfio ética da
teoria politica, sobre qualquer eventual disciplina que focalize questdes da vida humana
associada” (Jbid., p.28).

Para explicar o por qué de ser erroneo adotar somente uma logica instrumental nas
organizagdes, Ramos (1984, p.3), mostrando a contradi¢@o existente entre a configuragio

das atuais organizagdes e as necessidades dos homem modermo, afirma que

o problema basico do passado era superar a escassez dos bens materiais e servigos
elementares. Nesse periodo, grande parte do esforgo no ambiente de trabalho foi técnica e
socialmente necessdria e mesmo inevitavel, o0 que ndo ocorre hoje. O que leva as
organizages atuais as crises € o fato de que, por sua estrutura organizacional e forma de
operacdo, admitem que antigas caréncias continuam a ser basicas, enquanto, na realidade, o
homem contemporaneo esta consciente de que as caréncias criticas pertencem a outro grupo,
isto é, relacionam-se a necessidades além do nivel de simples sobrevivéncia. Assim, o
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darwinismo social, que tem validade tradicionalmente a teoria e a pratica da administragfio,
tornou-se obsoleto por forga das circunsténcias.

E importante perceber que Ramos procura clarificar a questdio da racionalidade e
trazer luz ao uso deste conceito no meio organizacional. Pois, do contrario, acontece o que
se observa hoje, que em nossa sociedade moderna, centrada no mercado, “a linguagem
distorcida tornou-se normal, e uma das formas de criticar essa sociedade consiste na
descri¢do de sua asticia na utilizagdo inapropriada do vocabulario teérico que prevalecia
antes de seu aparecimento” (RAMOS, 1989, p.3).

De acordo com Ramos (1984), na pratica administrativa a racionalidade pode ser
vista por meio do conceito existente de homem:

Homem operacional, sendo “considerado um recurso organizacional a ser

maximizado em termos de produto fisico mensuravel” (Ibid., p.5).

Homem reative, onde o principal objetivo da organizagdo para com os

trabalhadores é “o ajustamento do individuo ao contexto de trabalho e ndo seu

crescimento pessoal” (lbid., p.6).

Nestes dois casos, considera—se “que os insumos consistem em pessoas, materiais €
energia, e perde de vista os fatores éticos e valorativos do ambiente, cuja racionalidade e
legitimidade sdo sistematicamente ignoradas” (/bid., p.6).

Dentro do contexto da racionalidade substantiva, Ramos sugere um novo modelo de
homem.

Homem parentético. Este “esta apto a graduar o fluxo da vida diaria para examina-

lo e avalid-lo como um expectador” (/bid., p.8). “Daria grande importincia ao eu, e

teria urgéncia em encontrar um significado para a vida” (Ibid., p.9), também nio

teria um esforgo para o sucesso em demasia, como nos modos convencionais.
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Uma necessidade de adogdio “mais substantiva” da racionalidade em organizagdes
pode, também, ser vista como uma visdo mais social do empreendimento. Isto fica clar6
quando Ramos (/bid., p.10) coloca que “atualmente ndo é suficiente gerir organizagdes: é
necessario dirigir a sociedade total”.

Para organizar e detectar o tipo de racionalidade nas organizagdes, Serva (1997,
p-23) elaborou categorias de anélise, baseadas nos processos que “em conjunto compdem a
dindmica cotidiana das empresas estudadas”. Processos estes, que agora serdo mais

detalhados, por também serem utilizados como base para esta pesquisa.

2.3 Processos organizacionais

Os processos organizacionais que Serva (1997, p.23) utilizou como categorias
analiticas representam “aqueles nos quais os individuos definem, mediante agdes
especificas, o carater basico do empreendimento grupal do qual participam”. Foram
definidos onze processos,

sendo sete deles considerados como essenciais: hierarquia e normas, valores e objetivos,
tomada de decisdo, controle, divisdo do trabatho, comunicag@o e relagdes interpessoais, agdo
social e relagdes ambientais. Os outros quatro sdo denominados complementares: reflexdo
sobre a organizagio, conflitos, satisfacdo individual, e dimens3o simbélica.

Na tentativa de melhor definir cada uma destas categorias, serdo apresentados como
base os conceitos utilizados por Serva (1996); complementados com outros autores que
também trabalham tais conceitos, seja no contexto de pesquisa sobre racionalidade ou dé
organizagGes em geral. Além do conceito em si, também serdo apresentados exemplos de

aspectos que podem ser observados para se verificar a presenga de tais conceitos.
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2.3.1 Hierarquia e normas

Segundo Serva (1996, p.311), a hierarquia trata das “formas, critérios e estilos pelos
quais o poder € exercido, os métodos de influéncia empregados”. Hall (1984, p.71) afirma a
importincia da hierarquia dizendo que “a distribuigdo do poder tem conseqiiéncias
fundamentais para o desempenho de uma organizag3o e para o comportamento de seus
membros”.

A observagdo deste processo direciona-se para a configuragdo da estrutura
hierarquica, os critérios ou requisitos para a ocupagdo de cargos ou espagos hierarquicos, os
tipos de autoridade, e os processos de emissdo de ordens. (SERVA, 1996)

| As normas sdo definidas por Allen (apud FREITAS, 1991, p.33) como “todo o
comportamento que ¢ esperado, aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento
fixado formalmente ou ndo”. Funcionam como o “comportamento sancionado”, por meio
do qual “as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou postas
em ostracismo”.

Ainda sobre normas, Wagner Il e Hollenbeck (2002), dizem que sdo padrdes de
comportamento compartilhados e aceitos pelos membros de um grupo, ¢ também podem
ser vistos como “as expectativas que constituem os papéis e ddo forma as relagdes
interpessoais”. Os autores (/bid., p.189) colocam que as normas também podem ser
“precedentes estabelecidos em intercimbios iniciais” que “simplesmente persistem no
decorrer do tempo”.

Observagdes pertinentes as normas séo relacionadas a sua natureza, ou seja: sé sdo

escritas ou ndo; seus processos de elaboragdo; estabelecimento; e difusdo. Também sobre o
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cumprimento das mesmas, sua rigidez ou flexibilidade, e conseqiiéncias da infragdo.
(SERVA, 1996)

Dormnelles (2003, p.71), que usou uma categoria somente de normas em sua pesquisa
sobre autogestdo e racionalidade, explica que este processo ¢ a maneira como 0 grupo
regulamenta os tipos de conduta, € a observacdo se da pela “forma como sdo criadas,

alteradas e como sdo acatadas as normas do grupo”.

2.3.2 Valores e objetivos organizacionais

Freitas (1991) conceitua valores organizacionais como as crengas € oS conceitos
basicos de uma organizagédo, que indicam as questdes prioritariamente observadas. Definem
em termos concretos o0 sucesso para as pessoas, € que padrdes devem ser alcangados.
“Representam a esséncia da filosofia da organizagdo, (...) pois eles fornecem um senso de
dire¢dio comum para todos, (...) € um guia para o comportamento diario” (/bid., p.14).

Wagner I1I e Hollenbeck (2002, p.87) afirmam que os “valores sdo importantes para
o estudo do comportamento organizacional porque formam a base para o entendimento de
atitudes motivagdes e porque influenciam nossas percepgdes”. Os mesmos autdres seguem
colocando que os valores “contém um elemento julgador que conduz as idéias de um
individuo ao que € certo, bom ou desejavel”. Shrivastava (apud FREITAS, 1991, p.50)
complementa dizendo que os sistemas de valores “influenciam as escolhas de objetivos e
estratégias”

A observagdo desta categoria trata dos “valores e objetivos que predominam na
organizagdo, bem como sua origem, estabelecimento, € maneira de comunicagdo (SERVA,

1996, p.311).
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2.3.3 Tomada de decisdo

Stoner ¢ Freeman (1999, p.195) conceituam a tomada de decisio como “o processo
de identificar um problema e selecionar uma linha de a¢do para se enfrenti-la ou de
aproveitar uma oportunidade”. |

O processo organizacional de tomada de decisdo trata dos estilos mais fregiientes de
processos decisérios. Uma das intengdes ¢ a observagio da “diferenciagdo de competéncias
decisdrias na organizagdo, subgrupos / pessoas que decidem”, bem como as “dimensdes
determinantes no processo decisério” (SERVA, 1996, p.312).

Mintzberg (1994 p.102) caracteriza o processo de tomada de decisio em
centlalizadb, “quando todo o poder para a tomada de decisdes resta em um s6 local da
organizacdo — no final das contas nas médos de uma pessoa”; ou descentralizado “na

proporgdo em que o poder fica disperso entre muitas pessoas”.

2.3.4 Controle

Mintzberg (1995) afirma que o controle tem por finalidade avaliar se um padrio foi
alcangado ou ndo. Dornelles (2003, p.55), usando uma categoria com o nome de “controle
social”, apresentou um conceito adaptado de Vieira (1989) e Rothschild-Witt (1979),
explicando que se trata do “condicionamento ou limitagio das agdes de uma pessoa pelo
grupo ou organizagdo a que pertence. Poderd ser exercido por supervisio direta,

padronizagdo de regras ou por meio de selegdo homogénea”.
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Ainda na mesma pesquisa de Dornelles (Ibid.,p.74), o controle ¢ apresentado como
os “aspectos referentes a forma como as atividades essenciais da organizagdo sdo
acompanhadas”, e também como uma forma de controle social, onde se da a preservagio
dos valores coletivos do grupo”.

Mockler (apud Stoner e Freeman, 1999, p.440) coloca que o

controle gerencial ¢ um esforgo sistemdtico de ajustar padrdes de desempenho com
objetivos de planejamento, projetar sistemas de feedback de informagdes, comparar o
desempenho presente com estes padrdes pré-estabelecidos, determinar se existem desvios e
medir sua importincia, e iniciar qualquer agio necessaria para garantir que todos os recursos
da empresa estejam sendo usados do modo mais eficaz e eficiente possivel para o alcance
dos objetivos da empresa.

Esta categoria de andlise visa observar as formas, os individuos responséveis, e os

instrumentos utilizados para o controle (SERVA, 1996).

2.3.5 Divisido do trabalho

Wagner III ¢ Hollenbeck (2002, p.301) colocam a divisdo do tlébalho como “o grau
em que as tarefas na organizagfo estdo subdivididas em trabalhos separados”. Os mesmos
autores (/bid., p.311) também define a especializagdo como o “modo pelo qual o trabalho
de uma organizagdo ¢ dividido em tarefas individualizadas”. |

Stoner e Freeman (1999, p.230) dizem que a divisdo do trabalho ¢ “a decomposigio
de uma tarefa complexa em componentes, de modo que os individuos sejam responsaveis
por um conjunto de atividades limitado, e ndo pela tarefa como um todo”.

Dornelles (2003, p.92) apresenta também a diferenciagdo, dizendo ser a maneira
“como sdo estruturadas as tarefas desempenhadas”. Bem como a “existéncia de rotatividade

de fungdes e os critérios utilizados para tal”.
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Trata-se, segundo Serva (1996), dos critérios, formas, intensidade, flexibilidade da
divisdo do trabalho, o nivel de especializagdo das tarefas, de multifuncionalidade, ¢ de

departamentalizagdo.

2.3.6 Reflexiio sobre a organizacgio

Dormnelles (2003, p.100) apresenta este processo organizacional como a maneira pela
qual “os membros refletem sobre a organizagao e sobre a sua atuagdo no meio social”.

Ja Serva (1996, p.312) coloca como os “processos de analise e reflexdo a respeito da
existéncia e atuagio da organizagio no seu meio social interno e extemo”. E que se trata da
propria capacidade de autocritica da organizagdo enquanto grupo organizado”. Sua
observagdo pode-se valer tém‘bém da regularidade, procedimentos empregados, e nivel que

se realiza.

2.3.7 Conflitos

Miles (apud, WAGNER IIl e HOLLENBECK, 2002, p.283) coloca‘ o conflito como
“um processo de oposicdo e confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas
organizagdes — quando as partes exercem poder na busca de metas ou objetivos valorizados
e obstruem o progresso de uma ou mais das outras metas”.

Wagner Il ¢ Hollenbeck (2002, p.274), discorrendo sobre a importincia da
consciéncia sobre os conflitos em um grupo, justificam que os conflitos podem “ser um

problema sério em qualquer organizagéo”.
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Dornelles (2003, p.77), que utilizou este processo juntamente com o de “relagdes
sociais” numa mesma categoria de analise, coloca o conflito como “a forma como sio
encaminhadas as solugdes, sobre os aspectos em que os associados divergem”.

Serva (1996) sugere a observagdo deste fendmeno por sua natureza, estilos de
manejo, como s3o solucionados, a percep¢do — se sdo fontes de desenvolvimento ou de
risco de desagregacio -, atitudes conseqtientes, grau de tensdo provocado, € autonomia ou

subserviéncia.

2.3.8 Comunicacio e relacdes sociais

Stoner e Freeman (1999) apresentam as relagdes sociais como o processo pelo qual
as pessoas compartilham significados por meio da transmissdo de mensagens. Wagner I1l e
Hollenbeck (2002) corroboram com esta idéia argumentando que nenhum grupo pode
existir sem esta transferéncia de significados. Ainda, Dornelles (2003, p.77) diz ser “a
forma como ocorre a interagdio entre os membros da organizagfio, seja o relacionamento
formal ou o informal”.

A comunicagdo ¢ conceituada pela mesma autora (ibid., p.106) como “a forma,
como os assuntos importantes para a organizago sdo debatidos, os canais utilizados para
transmitir as informagdes e o contetido das comunicagdes”. Stoner ¢ Freeman (1999, p.
388) colocam que “a comunicagdo tem sido caracterizada como o ‘sangue vital’ de uma
organizagdo, e a falta de comunicagdo tem causado o equivalente a uma doenga

cardiovascular em mais de uma organizagio”.
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Katz e Kahn (apud HALL, 1984, p.132) afirmam que troca de informagdes e
transmissdo de significado “sdo a propria esséncia de um sistema social ou de uma
organizagio”.

A observagdo da comunicagfo, como sugerida por Serva (1996), pode ser pelo estilo
¢ formas dominantes; se é formal ou ndo; as linguagens especificas e seus significados;
liberdade ou limitagfio de expresséo; se ¢ e auténtica ou “estratégica”. Nas relagdes sociais,
0 mesmo autor coloca como pontos de percepedo o estilo das relagdes entre membros do

grupo; a formalidade e informalidade; € o clima dominante nas relagdes interpessoais.

2.3.9 Satisfacio individual

Locke (apud WAGNER 11l e HOLLENBECK, 2002, p.121) diz que a “satisfagfio no
trabalho € um sentimento agradavel que resulita da percepgio de que nosso trabalho realiza
ou permite a realizagio de valores importantes relativos ao proprio trabalho”. Wagner 111 e
Hollenbeck (/d.) coloca trés componentes como chaves para a definigdo de satisfagdo no
trabalho: valores, a importancia dos valores, e a percepgdo dos mesmos.

A observagdo desta dimensdo diz respeito ao “grau de satisfagio dos membros em

fazer parte da organiza¢fio”, bem como suas “principais fontes de satisfagdo ou de

insatisfagdo” (SERVA, 1996, p.313).

2.3.10 Dimensio simbélica

Dimensdo simbélica diz respeito as idéias, filosofias ¢ valores que respaldam os

clementos do imagindrio do grupo, suas origens e mutabilidade (SERVA, 1996). Para
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Dormnelles (2003, p.106), indentificar este aspecto significa verificar o “entendimento que os
associados possuem sobre os ideais e os valores da organizagdo”.

E, para Serva (1996, p.313), a observacgdo pode ser feita pela “iconografia utilizada na
organizagdo, (...) idéias, filosofias e valores que embasam a dimensdo simbolica”, bem

como a “relagdo do imagindrio com as préticas cotidianas na organizagio”.

2.3.11 Aciao social e relagées ambientais

O conceito de Domelles (2003, p.55) das relagdes ambientais refere-se a
caracteristica da “interacdo da organizagdo com o contexto que a envolve no sentido de
transformagdo deste meio tendo como base principios de solidariedade e redugdo das
desigualdades”.

Para Serva (1996), sdo as agles da organizagdo que marcam a sua inser¢do na
sociedade; as relagdes com outras organizagdes, redes, conexdes e integragdo
interorganizacional. Pode ser verificado também pela importincia, significado e
singularidade da agdio social, a congruéncia entre os valores professados, os objetivos
estabelecidos e a agdo social concreta.

Aqui se termina a fundamentagdo tedrica-empirica sobre a racionalidade, a
racionalidade nas organizagdes, 0s processos que caracterizam uma organizagdo, € por fim
a racionalidade nos processos organizacionais. Ressalta-se que este levantamento nio teve a
intengdo de ser exaustivo, mas fomecer uma base conceitual minima para se desenvolver
esta pesquisa levando-se em conta sua magnitude — para a conclusdo de uma graduagio

universitaria.
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Assim sendo, passa-se para a proxima parte, que trata das qualificagdes
metodologicas, explicando as formas para a coleta de dados empregada, bem como a

populagdo pesquisada.
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do trabalho procura-se  descrever as caraéteristicas metodoldgicas
- cientificas adotadas para esta pesquisa. Tem a fungdo de deixar registrado o caminho
percorrido pela investigagdo do problema proposto, possibilitando a avaliagdo critica dos
resultados da pesquisa quanto aos métodos utilizados. Estdo apresentados o tipo de
pesquisa, os sujeitos pesquisados, as técnicas de coleta de dados, o tratamento dos dados, e

por fim as limitagdes do método.

3.1 Tipo de pesquisa

Antes da explicagio detalhada sobre as tipologias especificas, ressalta-se que se optou
por uma abordagem de natureza qualitativa; por se tratar de um tema que envolve um nivel
da realidade que n3o pode ser quantificado (MINAYO, 1994, p.21). Como o estudo foi
sobre um grupo social, segue-se as recomendagGes de Richardson (1989, p.39), que afirma

ser esta metodologia que melhor permite

descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagfo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade,
o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Por ater-se a um problema especifico, também se classificou como monografica, pois,
segundo Severino (1986, p.178), “considera-se monografia aquele trabalho que reduza sua
abordagem a um tnico assunto, a um Unico problema, com um tratamento especifico”.

Para a apresentagdo da classificacdo detalhada sobre os tipos da pesquisa, sera
adotada a taxionomia de Vergara (1998), que propde dois critérios: quanto aos fins, e

quanto aos meios.
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3.1.1 Quanto aos fins

Por ser uma area com poucas comprovagdes empiricas, também se caracteriza como
um estudo exploratdrio, que, segundo Vergara (1998, p.45), “¢ realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado”.

Como serd exposto as caracteristicas de uma determinado fendmeno em uma
organizagdo, isto também caracteriza uma pesquisa descritiva (VERGARA, 1998).
Segundo Hiihne (1992, p.248), este tipo de pesquisa “tem por fim explicar, interpretar os
fendmenos sem manipulé-los, como é o caso da pesquisa experimental. E o tipo de pesquisa
das ciéncias humanas e sociais”.

Tendo um objetivo de levantar um referencial teérico sobre o tema da raéionalidade,
bem como vé-lo aplicado as organizagdes e seus processos, o trabalho é também
considerado uma pesquisa aplicada. Conforme diz Ruiz (1985, p.50), o que caracteriza uma
pesquisa ser aplicada é o fato de que “toma certas leis ou teorias mais amplas como ponto
de partida, e tem por objetivo investigar, comprovar ou rejeitar hipoteses sugeridas pelos

modelos tedricos.”

3.1.2 Quanto aos meios

A pesquisa foi realizada no local onde se verificou o fenémeno estudado, pbr isso,
segundo Vergara (1998), foi uma pesquisa de campo. Também ¢ conceituada por Ruiz
(1985, p.50), como a “observagdo dos fatos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta

de dados e no registro de varidveis presumivelmente relevantes para ulteriores analises”.
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Ruiz continua afirmando que esta modalidade de pesquisa permite estabelecer relagdes
entre determinadas condi¢des e eventos, observados € comprovados.

Como base tedrica, também foi feita uma pesquisa bibliografica, que segundo
Vergara (1993, p.46) ¢ “o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao ptblico
em geral”.

A investigagdo ou andlise documental teve um carater secundario, utilizando-se mais
como um modo de pesquisa complementar. Segundo Richardson (1989, p.182), é a
“observagdo que tem como objeto ndo os fendmenos sociais, quando € como se produzem,
mas as manifestacdes que registram estes fenéménos e as idéias elaboradas a partir deles”.

Com um envolvimento na organizagdo estudada como um membro, pdde-se realizar
uma pesquisa do tipo participante. Segundo Becker (1999, p.215), nesta metodologia o
“observador ndo é apenas um espectador do fato que esta sendo estudado, ele se coloca na
posi¢do e ao nivel dos outros elementos humanos que compde o fendmeno a ser
observado”. Becker (1999, p.47) também diz que ¢ uma metodologia para se observar
melhor a reagio das pessoas diante das tarefas com que deparam, o pesquisador “entabula
conversagdo com alguns ou todos os participantes desta situagdo e descobre as
interpretagdes que eles t&ém sobre os acontecimentos que observou”. Vergara (1998, p.47),
afirma que esta pesquisa “nfo se esgota na figura do pesquisador. Dela tomam parte
pessoas implicadas no problema sob investigagdo, fazendo com que a fronteira
pesquisador/pesquisado, ao contririo do que ocorre na pesquisa tradicional, seja ténue”.
Ressalta-se também que, este foi um importante tipo de pesquisa usado por Serva (1996),

cuja metodologia inspirou praticamente todo este trabalho.
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O estudo ficou restrito a uma\organizagﬁo, uma Associagdo de yoga, denotando um
estudo de caso. Como colocado por Vergara (1998, p47): este tipo de estudo ‘E o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia,
um produto, uma empresa, um 6rgéo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem

carater de profundidade ¢ detalhamento™.

3.2 Sujeitos da pesquisa

A organizagdo estudada era formada, no momento da pesquisa, por doze membros,
vsendo duas secretarias, e dez professores. Trés professores também possuem cargos formais
de diretor executivo, administrativo-financeiro, e técnico. Dentre todos estes, dois estio
desde o inicio das atividades (quatro anos ¢ meio), trés ha cerca de quatro anos trabalhando
na organizagio; € 0s outros membros estdo 14 em média ha um ano.

Para a realizagdo das entrevistas, optou-se por uma amostra intencional, abrangendo
membros que tivessem diferentes caracteristicas, como: tempo de trabalho na organizaggo,
exclusividade de trabalho para a organizagio, e fungfo/cargo. Também influenciou a
amostra a disponibilidade de tempo e de encontro dos membros para a entrevista. No total,
foram oito entrevistados. Apenas um nd3o possuia formacdo universitaria, ¢ um era
graduando em administra¢do. Dentre os demais, trés possuiam graduagdo em educagio
fisica, dois em psicologia (um com mestrado), e outro em musica. Além da variabilidade da
educagdo superior formal, as experiéncias de trabalho anteriores dos membros eram bem
variadas: organizagdes do comércio, professor de inglés, massagista, secretdria, entre
outras. Apenas trés membros trabalham somente na Associagdo, outros sdo professores de

yoga em outros lugares com turmas regulares ou em cursos eventuais. Um deles também é
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massagista, € quatro dos entrevistados trabalham com comércio (loja de confecgdes ¢
comércio que funciona no mesmo lugar da Associagdo). A idade dos entrevistados variava
entre vinte € um e trinta e seis anos, sendo que a maioria €std por volta dos trinta anos. O
tempo de experiéncia na pratica de yoga é bem diverso, sendo que dois entrevistados

praticam yoga ha alguns meses (secretarias), e outros ha mais de quinze anos (diretores).

3.3 Técnicas para a coleta de dados

Para a coleta de dados foram utilizados quatro técnicas: observacdo participante,
analise documental, e entrevistas semi-estruturadas.

Durante a observagio participante, o pesquisador envolveu-se primeiramente com a
elaboragdo de uma andlise do sistema computadorizado para o controle de pagamento dos
alunos e professores. Esta atividade durou cerca de um més, e consistiu basicamente em
colher sugéstﬁes de todos usﬁérios do sistema, acrescentar outras sugestdes do pesquisador,
e preparar um relatério para o programador realizar as modifica¢des. Infelizmente a
resolugdo dos problemas e melhorias sugeridas ndo se concretizaram até o final da
pesquisa, pelo fato do programador ndo ter ainda cumprido seu trabalho.

Outro envolvimento, com a mesma técnica, durou cerca de 5 meses, e tratou da
coordenagdo do desenvolvimento de uma publicagiio periddica sobre yoga. Até entdo, a
Associagdo sé tinha publicagdes de livros, e a idéia de um periddico surgiu em conversas
com o diretor executivo ha quase um ano antes do inicio desta pesquisa - lembra-se que o
pesquisador ja tinha relacionamento com a organizagdo em estudo desde o ano 2000. O
trabalho compreendeu a coordenagfio da estruturagdo do conceito do periddico; pesquisa de

opinidio junto a potenciais leitores; desenvolvimento do sistema de distribuigdo; pesquisa
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dos potenciais revendedores, anunciantes, graficas, diagramadores; auxilio nos aspectos
editoriais dos textos e projeto grafico; confec¢do de materiais graficos para divulgagdo;
administracdo financeira do projeto; venda de anlncios e exerhplares; pesquisa das
questdes juridicas pertinentes ao projeto; e outras atividédes que envolvem o
desenvolvimento de uma publicagdo periddica. A dedicagdo ao trabalho foi cerca de vinte e
cinco horas semanais, ocorrendo remunerag@o apenas nos ultimos meses. O envolvimento,
além da propria pesquisa sobre a organizagdo, era também por questbes profissionais do
pesquisador. Neste projeto houve maior envolvimento com os trés diretores, e também com
as secretarias da Associacdo, porém de forma irregular, ¢ com horarios de trabalho
flexiveis. Assim viabilizou-se variadas experiéncias de trabalho como um membro da
organizagdo, por meio de diferentes conversas, discussdes, reunides com todo o grupo,
reunides individuais, e diferentes oportunidades que o trabalho de um membro poderia
oferecer.

Também como técnica de coleta‘ de dados complentar, utilizou-se a analise
documental. Segundo Richardson (1989, p.165), esta técnica é usada quando “o
pesquisador conhece previamente aspectos que deseja pesquisar e, com base neles, formula
alguns pontos a ﬁatm na entrevista”. O principal documento analisado foi o estatuto social
da Associacfo (anexo), complementado com outros registros em materiais para divulgagio
da organizagdo, e também o sistema de controle dos pagamentos dos professores e alunos.

Entrevista, segundo Vergara (1998), ¢ a técnica em que se faz perguntas a alguém,
que as responde oralmente. Esta técnica, foi aplicada de maneira guiada por alguns temas
(processos organizacionais), os quais orientavam algumas perguntas previamente

elaboradas (veja apéndice). As oito entrevistas foram gravadas (com permiss3o). A época
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das entrevistas comegou depois de aproximadamente dois meses ap6s o inicio da

observacgdo participante, e durou cerca de um més e¢ meio.

3.4 Tratamento dos dados

Os dados coletados por meio da observagdo foram organizados em um “diario”, de
acordo com os processo organizacionais apresentados na ﬁmdarhentagﬁo tedrica. Ressalta-
se que para se considerar a organizac¢fo estudada como predominantemente substantiva, foi
utilizado o mesmo tratamento dos dados de Serva (1996).

Serva (1996) malizdu sua pesquisa em busca de comprovagdo empirica de
organizagdes que apresentasse uma racionalidade substantiva predominante em suas
atividades. O estudo foi realizado em trés organizagdes situadas na cidade de Salvador
(Bahia). Para tanto, complementou a teoria de Ramos (1989) com a teoria de ag¢do de
Habermas (Teoria da A¢do Comunicativa), como forma de viabilizar a analise dos dados
empiricos. A explicagdo do autor (1996, p.317) sobre a necessidade de tal complementagio
se deve ao “mesmo impasse observado nos estudos dos colegas brasileiros sobre a
racionalidade substantiva nas organizagdes: a dificuldade em demonstrar explicitamente
como ¢ quando a razdo substantiva se concretiza nos processos e na dindmica
organizacionais”. Por isso Serva utilizou uma teoria de agdo “como recurso epistemolégico
na analise do fen6meno estudado, tendo em vista a natureza decididamente conceitual do
estudo de Guerreiro Ramos” — que foi o ponto de partida da sua pesquisa, e também da
maioria dos pesquisadores brasileiros sobre a razdo substantiva em organizagdes.

Desta forma, o autor definiu dois conceitos de “a¢fo racional” para serem utilizados

na pesquisa junto as organizagdes; que também serdo utilizados para este trabalho. Assim,
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foram definidos os conceitos de cada agdo e seus elementos constitutivos (SERVA, 1996,
p-339-342).

Ac#o racional substantiva. A¢fo orientada para duas dimensdes: na dimensdo individual,
refere-se & autorealizagfio, compreendida como concretizagio de potencialidades e
satisfa¢do; na dimensfo grupal, refere-se ao entendimento, nas diregdes da responsabilidade
¢ satisfacio sociais.

a) Autorealizagio - processos de concretizagio do potencial inato do individuo,
complementados pela satisfagfo; '

b) Entendimento - agdes pelas quais estabelecem-se acordos € consensos racionais,
mediadas pela comunicag@io livre, coordenando atividades comuns sob a égide das
responsabilidade e satisfacfo sociais;

c) Julgamento ético - deliberag3o baseada em juizos de valor (bom, mal, verdadeiro, falso,
correto, incorreto, etc.), que se da através do debate racional das pretensSes de validez
emitidas;

d) Autenticidade - integridade, honestidade e franqueza dos individuos nas interagdes;

€) Valores emancipatoérios - aqui destacam-se os valores de mudanga e aperfeicoamento do
social, bem estar coletivo, solidariedade, respeito a individualidade, liberdade e

comprometimento, presentes nos individuos e no contexto normativo do grupo;

f) Autonomia - condigfio plena dos individuos para poder agir e expressar-se livremente nas
interacdes. '

Aciio racienal instrumental. A¢io baseada no célculo, orientada para o alcance de metas
técnicas ou de finalidades ligadas 3 interesses econdmicos ou de poder social, através da
maximizagio dos recursos disponiveis.

a) Calculo - projecdo utilitaria das consequéncias dos atos humanos;

b) Fins - metas de natureza técnica, econdmica ou politica (aumento de poder);

¢) Maximizacdo de recurseos - busca da eficicia e da eficacia méaximas no tratamento de
recursos disponiveis, quer sejam humanos, materiais, financeiros, técnicos, energéticos ou

ainda, de tempo;

d) Exito, resultados - o alcance, em si mesmo, de padres, niveis, estagios, situagdes, que
sdo considerados como vitoriosos face a processos competitivos numa sociedade capitalista;

¢) Desempenho - performance individual elevada na realizagfio de atividades;

f) Utilidade - considerada na base das interagSes como valor generalizado;

g) Rentabilidade - medida de retorno econémico dos éxitos e resultados alcangados;

h) Estratégia interpessoal, entendida como influéncia planejada sobre outrem, a partir da

antecipacdo das reagSes provaveis desse outrem a determinados estimulos e agdes, visando
atingir seus pontos fracos.
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E importante salientar que “ndio hé exclusividade de um s6 tipo de racionalidade nas
agdes de individuos...” (SERVA, 1997, p.23). As duas racionalidades estdo présentes no
mesmo periodo, no mesmo grupo. A intengdo € identificar uma predominincia pelos

elementos observados nos processos administrativos, usando o seguinte quadro de analise:

" Tipo de racionalidade

. Processos organizacinonais

- Racionalidade substantiva .

Radionalidade instrumental

Fi
. . Entendimento s
Hierarquia e normas . .. Desempenho
Julgamento ético ..
Estratégia interpessoal
Autorealizagdo Utilidade
Valores e objetivos Valores emancipatorios Fins
Julgamento ético Rentabilidade
Cilculo
Tomada de decisdo Entendimento Julgamento ético Utilidade
' Maximizagdo dos recursos
Maximizagio dos recursos
Controle Entendimento Desempenho
Estratégia interpessoal
Autorealizaggo Maximizagio dos recursos
Divisao do trabalho Entendimento Desempenho
: Autonomia Célculo
e Autenticidade Desempenho
Comunicagio e . . s .
- . Valores emancipat6rios Exito/resultados
Relagdes interpessoais . (-
Autonomia Estratégia interpessoal
Agio social e Valores emancipatérios Fins
Relagies ambientais P Exito/resultados
) . Desempenho
= . o Julgamento ético .
Reflexiio sobre a organizagio Valores emancipatéri Fins
T 1
? patorios Rentabilidade
Julgamento ético Célculo
Conflitos Autenticidade Fins
Autonomia Estratégia interpessoal
Autorealizagd Fins
u 0 A
Satisfagio individual 54 Exito
: Autonomia
Desempenho
Autorealizacio Utilidade
Dimensio simbdlica ] \ L. Exito/resultados
Valores emancipatérios
, Desempenho

Figura 1: quadro de anélise dos processos organizacionais e elementos de racionalidade. Fonte:Serva

(1997, p.24)
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Para afirmar qual seria a racionalidade predominante na organizagdo como um todo,
os indicios de tal racionalidade deveriam se apresentar predominantes na maioria nos
processos ditos como essenciais:

a) Hierarquia e normas;

b) Objetivos e valores;

¢) Tomada de decisdo;

d) Divisdo do trabalho;

e) Controle;

f) Comunicagio e relagdes interpessoais;
g) Agdo social e relagdes ambientais.

Os outros processos, chamados de complementares, serdo utilizados para se
enriquecer a coleta, ou mesmo como “reforgo” na comprovagdo empirica da racionalidade
predominante nos processo essenciais. Estes foram:

a) Satisfagdo individual;

b) Dimensdo simbdlica;

¢) Reflexdo sobre a organizagdo;
d) Conflitos.

Identificados os indicios que caracterizam o possivel tipo de racionalidade empregada
na ag#o, foi também classificada a intensidade com que esta se demonstra. Portanto, em
cada processo organizacional, utilizando os dados coletados com todas as técnicas
empregadas, também tentou-se expressar a intensidade da racionalidade instrumental e
racionalidade substantiva.

Os adjetivos utilizados estdo baseados num continuum: minima, baixa, média,

elevada, e muito elevada. Esta escala tem um caréter visual para a analise qualitativa, e ndo
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pretendeu ser uma quantificacdo de intensidade da racionalidade observada. Também se
considerou que a duas racionalidades podem egtar presentes num mesmoO Processo, € que
modelos “puros” (totalmente substantivos, bem como instrumentais) sdo apenas conceitos
heuristicos (SERVA, 1996).

No entanto, ressalta-se que se procurou observar a intensidade de cada racionalidade
“separadamente”, procurando tragos que poderiam demonstrar a racionalidade instrumental
ou a racionalidade substantiva nas a¢des dos membros. Este tratamento dos dados se
aproxima do procedimento de Dornelles (2003), gerando conclusdes sobre a intensidade de

cada racionalidade.

3.5 Limitacoes do método

Além da prépria “distancia” da racionalidade, hd também as limitagdes impostas pela
interpretagio sobre os indicios apresentados nos processos organizacionais estudados. Aqui
se corrobora com Vergara (1998, p.11), dizendo “que as lentes do pesquisador, como as de
qualquer mortal, estdo impregnadas de crengas, paradigmas, valores. Negar isso € negar a
propria condigdo humana d¢ existir; Refuta-se, portanto, a tdo decantada ‘neutralidade

299

cientifica’”. Tal colocag@o pode parecer redundante, visto a aceitagio de tal fato que se tem
hoje na comunidade cientifica. Entretanto, ressalta-se devido a situagio deste trabalho ser
para a conclusdo de um curso de graduagdo; revelando ndo sé sua inevitavel modéstia
quanto a contribui¢do, mas também pela experiéncia limitada com o tema, ¢ com o método
cientifico que se pode adquirir com esta formag3o.

O fato da coleta de dados também estar restrita a um espago de tempo, gera

interpretagdes relativas a este momento. O mesmo se aplica a questio de proprias
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generalizagdes quanto a qualquer relagéo que se apresente para a agdo racional substantiva.
Serva (1993) afirma em um estudo sobre organizagdes substantivas, que o “padrdo”
caracteristico deste tipo de organizagéio € a singularidade. Isto faz com que éonclusﬁes deste
trabalho sejam também limitadas a um possivel caso de “substantividade”, porém, nio se
pode afirmar que os indicios que parecem levar a esta qualidade, sejam abrangidos como
“padrdes estruturais gerais” aplicaveis a outras organizagdes.

Com o referencial teérico apresentado, ¢ agora com a metodologia adotada

esclarecida, passa-se para a exposi¢do dos dados coletados e com sua analise.
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4 Analise dos Dados

Nesta se¢do estdo apresentadds os dados coletados na pesquisa e sua analise. Esta
dividida em trés partes, sendo que a primeira contextualiza a organizagio estudada,
apresentando brevemente seu desenvolvimento historico da organizagdo. Na segunda parte
sdo colocados alguns conceitos sobre o yoga, como forma de contribuir com a interpretagdo
do contexto da organizagdo. E na ultima parte estd a analise dos onze processos
organizacionais apresentados na fundamentagfio tedrica e suas possiveis racionalidades

predominantes.

4.1 Contextualizacdo da organizacdo

A histdria da criagdo da organizag@o pesquisada esta fortemente ligada a dois dos
atuais diretores. Trata-se de um casal que comegou a praticar yoga ha mais de quinze anos,
e foi se envolvendo cada vez mais nesta tradi¢do. Comegaram a dar aulas de yoga em
outras escolas e, em meados do ano de 1999, iniciaram o trabalho que resultaria na
organizagdo estudada nesta pesquisa.

No inicio das atividades da organizagio, as formalidades eram poucas. O prdprio
casal era quem lecionava todas as aulas, ¢ também morava na mesma casa onde aconteciam
as aulas. No inicio do ano 2000 sentiram boa resposta de seus trabalhos, e decidiram
legalizar a organizagdo. A forma juridica escolhida foi de uma associagio civil sem fins
lucrativos, pois, segundo eles proprios, possibilitaria o desenvolvimento de uma proposta

condizente aos seus ideais, € também acreditavam que seria a Gnica forma de viabilizar
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financeiramente o empreendimento (de maneira legalizada). Nesta mesma época, outros

professores comecaram a dar aulas junto a Associagdo.

Segundo referéncias de um antigo sitio na intemet (ja desativado) da organizagdo,

esta foi criada para “difundir a filosofia do Yoga e cumprir certos objetivos sociais que o

completam”. A idéia ¢ de que “nenhum Yoga se completa enquanto ndo trabalhar no

aspecto social, enquanto o praticante ndo fizer nada para melhorar o0 mundo ao seu redor”.

Da mesma forma, tem-se como valores:

que a liberdade ¢ intrinseca ao ser humano

que a verdade ndo machuca

que o mundo é um lugar amigéavel

que a mudanga no mundo e na sociedade acontece a partir do interior do individuo
que cada um € responsével pela sua propria evolugfo pessoal

que ¢ missdio de cada ser humano combater a ignoréncia que produz a injustica e a
mentira institucionalizada em todos os niveis da sociedade, comegando por si
proprio

que a fungio do professor de Yoga é motivar o praticante a destruir os
condicionamentos limitantes e conhecer sua potencialidade inata

que os praticantes devem aprender a valorizar a saide e o desafio do auto-
conhecimento, sem esquecer que 'nenhum homem & uma ilha', que todos temos o
dever moral de trabalhar para melhorar o mundo.

No estatuto da organizagdo consta a que serve a organizagdo e como ela deve

operacionalizar o objetivo:

Art. 20 - A Associagdio tem por objetivo promover o desenvolvimento de atividades sociais
visando a divulgacio da filosofia e os exercicios do Yoga e do Karma Yoga (Yoga da acdo
social) como instrumento de transformacgéo do individuo e da sociedade. Entende-se por
Karma Yoga a prética da agfio para elevagfio da consciéncia que se desenvolve através da
realizacdio de projetos sociais sustentiveis, trabatho, produgio, estudos, pesquisas, aulas
extensivas, semindrios e cursos intensivos, preparagiio e divulgagio de estudos e relatorios,
edigBes e publicagdes. Estas atividades poderfio se efetivar por conta propria ou de terceiros,
e a Associagfio, para tanto, podera celebrar contratos, convénios e intercimbio com
entidades, organismos, érgdos publicos ou privados, Institutos, fundagdes e sociedades
nacionais e/ou estrangeiras.

Na fundagdo da Associagdo, o casal foi eleito diretor executivo e diretor

administrativo-financeiro. A diretoria técnica ficou sob a responsabilidade de um dos

alunos — que no momento da pesquisa é também professor na organizagdo. O conselho
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fiscal, e outros cargos formais (como secretarios), ficaram sob a responsabilidade também
de outros alunos da Associagdo naquéle momento — porém, estes cargos nunca existiram na
pratica.

Na primeira lua cheia de novembro (que corresponde ao ano novo hindu) do ano de |
2002, houve uma “re-inauguracdo” da escola, com a conclusdo de reformas no espago
fisico. Desde entdo, a organizagdo ocupa todo o imédvel onde esta instalada — que antes era
dividido com uma outra empresa —, ganhando um espago para a secretaria, mais duas salas
para praticas de yoga, e outras facilidades. Outros professores também juntaram-se 2
organizac¢do, que comegou a oferecer aulas de diferentes estilos de yoga.

Neste mesmo momento também ¢ inaugurada uma loja, que vende produtos
relacionados direta e indiretamente com a pratica de yoga — como roupas ¢ livros -, e fica
junto a secretaria da Associagdo. Esta empresa ¢ uma sociedade mercatil limitada, cujos
socios sdo os diretores executivo e administrativo-financeiro.

No momento da pesquisa a Associagdo contava com dez professores, e cerca de
duzentos alunos. Além das aulas de yoga, a Associagdo desenvolvia projetos - chamados
karma yoga - de aulas de yoga gratuitas em dois locais; em uma organizagio
governamental ¢ em outra civil. Ha também um “evento beneficente”, onde varios
professores ¢ outros artesdios convidados apresentam e vendem seus trabalhos. Neste
evento, parte da arrecadag@o das vendas sdo doadas para uma organizagio civil sem fins
lucrativos carente de recursos financeiros.

Apesar de alguns membros estarem registrados legalmente na Associagdo, a maior
parte dos que trabalham - entre diretores e professores - ndo estdo nesta condigdo. Isto € um
reflexo de uma condigdo “informal” que acontece na pratica, quase idependentemente do

que esta no estatuto.
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4.2 Yoga

Segundo Feuerstein (1998, p.xxv, trad. pesquisador), “o desejo de transcender a
condi¢do humana, de ir além de nossa condigdo ordinaria de consciéncia e personalidade, é
um profundo impulso enraizado tdo antigo quanto a propria nogdo de humanidade”. Isto
pode ser encontrado em varias tradigdes pela histéria da humanidade. Porém, em nenhum
lugar este impulso foi tio consistente e criativo como o ocorrido na peninsula da india. A
civilizagdo indiana criou uma grande variedade de crengas espirituais, praticas e
abordagens; todas apontando para uma dimensdo da realidade que eclipsa profundamente
nossas vidas humanas individuais e a ordem cosmica.

O yoga € o nome da espiritualidade indiana, afirma Feuerstein (/bid., p.xxvi, trad.
pesquisador). E, segundo Kupfer (2000, p.29), tem sua histéria indissoluvelmente ligada a
histéria da India”. Feuerstein (id) acrescenta falando que yoga possui uma enorme
pluralidade de métodos e estilos de vida desenvolvidos por génios espirituais, e filosoficos
indianos nos Gltimos cinco mil anos, porém, todos com “um mesmo propdsito: ajudar-nos a
atravessar os padrdes de comportamento da nossa consciéncia ordinaria, ¢ vislumbrar nossa
identidade com a realidade perene”.

No trabalho de definir o yoga, Feuerstein (1998) afirma que este é um fendmeno
multifacetado, e como tal, € muito dificil de ser definido. A maneira de ver e praticar, varia
de escola para escola, ou de professor para professor, e muitas vezes até divergem entre si
quanto aos meios empregados. Quando se fala de yoga, fala-se de diferentes modelos

teodricos e praticos, mas que sempre tratam de caminhos para a libertagéo.
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A dificuldade de se explicar o que é o yoga, ¢ também apontada por Kupfer (2000,
p-10), quando este afirma que “a linguagem tem limitagGes para explicar algumas coisas do
Yoga”. A idéia de o yoga ser somente compreendido pela propria pratica, esta expresso em
uma conhecida citagdo de Vyasa (apud ibid., p.11): “o Yoga deve ser conhecido por meio
do Yoga; o Yoga manifesta-se mediante o Yoga. Aquele que se aplica sem descanso ao
Yoga, no final encontra no Yoga uma alegria permanente”.

O que todos os ramos e escolas de yoga t€m em comufn, ¢ que estdo preocupados
com um estado de ser, ou de consci€ncia, muitas vezes chamado de samddhi. O significado
literal. do termo ¢ “por, colocar junto” (FEUERSTEIN, 1998, p.3 — trad. pesquisador). E ao
mesmo tempo o nome da técnica para a unido da consciéncia individual com a consciéncia
divina, ¢ o estado resultante desta unido. Kupfer (2001, p.173), falando aiém do sentido
literal, define samddhi como “iluminag8o, objetivo final do yoga”.

Para o mesmo autor (2000, p.35), “a raiz da palavra Yoga € jug, que significa
precisamente ungir, manter amarrado”. Kupfer (/bid., p.13) continua afirmando que yoga,
“em sanscrito significa unifio, mas também trabalho, aplica¢do. Ou seja, Yoga seria o meio
e o fim ao mesmo tempo”. Néo diz respeito a uma pratica visivel especifica, e “é por isso
que o Yoga € um jogo, cuja Unica regra ¢ permanecer totalmente consciente o tempo todo,
de cada ato que se faz, a cada momento vivido” (ibid., p.14). Tecnicamente falando, yoga
se refek a um conjunto de valores espirituais, atitudes, preceitos e técnicas”
(FEUERSTEIN, 1998).

Dentre as variadas formas de yoga que surgiram na India, seis tiveram maior
destaque no contexto do hinduismo: Rdja-Yoga — yoga de Pdtaijali, ou classico, ou
ashtdnga; Hatha-Yoga — yoga pelo potencial do corpo; Jfidna-Yoga — yoga do

conhecimento ou do discernimento; Bhakti-Yoga — yoga da devogdo; Karma-Yoga — yoga
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da aclio; e Mantra-Yoga — yoga da repeticio de mantras, silabas sagradas. Embora as

diferentes escolas optem por diferentes veiculos, todas procuram a libertagio

(FEUERSTEIN, 1998), e “aniquilar os condicionamentos do individuo” (KUPFER, 2000,

p-17).

E interessante relembrar a pluralidade de praticas que envolvem o yoga, fato que

ndo € diferente nas praticas de yoga ensinadas na organizacdo em estudo. No entanto, o

estilo de yoga que mais influencia a organizacfio em estudo, diz respeito ao sistema do yoga

classico, proposto por Pdtaiijali no inicio da era pos-cristd., € que compreende oito

aspectos (FEUERSTEIN, 1998):

a)

b)

2
h)

Yama significa controle ou dominio, sdo as cinco proscri¢des: ndo violéncia,
ndo mentira, ndo roubo, n3o desvirtuamento da sexualidade, ¢ ndo
possessividade.

Niyama sio as cinco prescri¢des psicofisicas: purificagdo, contentamento,
austeridade, esforgo sobre si proprio, estudo da metafisica dQ Yoga e de si
proprio, e a consagragio a Ishvara (o arquedtipo do yogi perfeito).

Asana sio as posi¢des psicofisicas.

Prdndydma sio as técnicas respiratorias para a expansio da forga vital.
Pratydhdra ¢ a abstragio da consciéncia da influéncia dos sentidos.
Dhdrdnd ¢ a concentragdo, em um sé ponto.

Dhydna ¢ a meditagdo contemplativa.

Samddhi ¢ a iluminagfo, éxnstase, em que o contemplador é absorvido na

Consciéncia Universal (Jbid,, KUPFER, 2000;2001).

Outras abordagens de yoga (Mantra, Bhakti, Jiidna e Karma) estio presentes na

Associagdo com um cardter mais complementar no ensino, mas com importincia na pritica
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pessoal dos membros. Dentre estas; ¢ pertinente ressaltar o karma-yoga, devido a sua
possivel relagdo com o conceito de racionalidade substantiva.

Segundo Kupfer (2001, p.100), na pratica do karma-yoga “o que € necessario fazer €
viver a propria vida executando as agdes cabiveis a si mesmo, eliminando o apego aos seus
resultados”. E também colocado pelo mesmo autor (2000, p. 48) como um “método que
busca a realiza¢dio pela acio desinteressada”. Assim sendo, o conceito de karma-yoga
parece estar em oposto a um calculo utilitario das agdes de um individuo, ou o foco no
éxito, nos fins, ou resultados — caracteristica marcante na racionalidade instrumental. Esta é
uma pratica que pode ser praticada a todo o momento nas a¢des didrias de qualquer pessoa.

Contextualizada a organizagio, bem como seu objetivo, o0 yoga, pode-se dar inicio a

analise dos dados coletados sobre os processos organizacionais.

4.3 Hierarquia e normas

Com base nos dados obtidos, pode-se afirmar que ha uma hierarquia informal na
organizagdo de facil percepgdo, tanto por observagdo do pesquisador, quanto pelo que
afirmam seus membros. Estes apontam uma hierarquia em que duas pessoas detém o maior
poder; sendo elas o diretor executivo e o diretor administrativo-financeiro. Sobre eles, um
membro diz: “Na verdade eles controlam tudo, eles ddo a palavra final. Este ponto de
vista é confirmado pelos proprios membros tidos como hierarquicamente superiores. Nas

palavras de um deles, quando questionado sobre a existéncia de uma hierarquia, é colocado:

' Nas transcrigSes das entrevistas, as referéncias 4 outros membros foram padronizadas para o masculino,
como se referissem ao membro “tal”.
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“Tem [hierarquia], eu é que mando. (...), eu e o [diretor executivo], a gente é que coordena
ali dentro. O final das coisas acaba decidido entre eu e [ele]”.

Esta configuragdo informal de hierarquia, parece ser justificada como forma de se
alcangar melhor o desempenho, € um pouco para o entendimento, como explica o diretor
administrativo-financeiro:

Por que a gente que comecou o negécio, a gente que é a cabega do negocio, a gente que
aglutina as coisas, a gente que organiza tudo, a gente é que comegou tudo. A gente que da
as diretrizes ali dentro. Toda decisdo que a gente toma, a gente passa quando tem reunido,
a gente passa para os professores e tal, e vé como é que é, como que eles se sentem, mas na
verdade, na verdade, é de cima para baixo. Se tem uma reclamacdo de baixo para cima,
para se dar um exemplo, a gente tenta rever as coisas, né? Tenta acomodar de uma forma
melhor para os professores estarem felizes ali dentro.

Outro enfoque que pode ser a razdo da existéncia de posi¢Ges hierarquicas por parte
de dois diretores da Associacdo € a crenga de que € necessario existir alguém que comande
para o trabalho aconteca. Como diz um deles: “tem, sim, certamente tem [uma hierarquia].
Ndo porque a gente queir.a, mas porque a gente percebeu que sem hierarquia, ou seja,
colocando ela formalmente no papel, mas sem fazer ela funcionar na pratica, as coisas ndo
andam”. O outro diretor também coloca: “acho que tem pessoas que tem idéias e
comandam as coisas, e tem pessoas que seguem e sdo comandadas”. Este valor néo parece
ser incorporado desta forma por outros membros. Porém, ha uma aceitagdo, pela maioria,
desta hierarquia como justa e também conveniente. Isto se deve ao fato de muitos
acreditarem no trabalho dos dois diretores com maior poder, € assim serem passiveis de
ficarem hicrarquicamente acima, como ilustra um membro: “Eles vdo atrds, buscam, a
gente, eu, s6 vou, que nem eu le falei, s6 vou no rabo do cometa deles, vou meio que no
vdcuo, onde eles vdo trilhando o caminho eu vou seguindo atrds. Entdo é isso. Ndo é uma
hierarquia de eu achar assim que eles s@o mais importantes do que eu...”. Também ha a

posi¢do de que muitos membros se colocam como “empregados”, € querem ficar nesta
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posi¢do, sem envolvimentos maiores do que o “necessario”, como no seguinte exemplo
colocado por um membro:

Ele que diz sim ou ndo para as coisas, eu sinto isto bem marcante, bem forte até. Que tem
esta historia assim, é sim ou ndo, ele que da a diretriz, e a gente segue a onda dele. Eu acho
que isto até certo ponto para mim até conveniente, (...) ndo tenho mais como participar
além disto, eu preciso, eu sou (...) uma pessoa que precisa um pouco disto também, de ter
alguém para, (...) eu me sinto mais a vontade se tiver alguém para td pensando a historia,
eu prefiro s6 fazer, chegar e fazer, se tiver que pensar alguma coisa organizacionalmente
assim, eu até posso fazer, mas isto dai vai me exigir mais de contato né, de convivio né, de
ta ld junto né, como eu ndo 10, eu to aqui no esquema s6 saio pra Id para dar uma aulinha,
entdo eu aceito isto, de bom grado, e levo fé e confio plenamente, o que eles fizerem eu
aprovo plenamente.

Porém nem todos os membros se colocam desta forma, e ndo se sentem bem com
esta concentragiio de poder: “eu acho que as pessoas ndo se importam muito com isto
assim, (...) o que eu ndo gosto é do poder centralizado, ndo curto muito isto, (...) usar
autoritarismo assim...”.

Conveniente ressaltar que o estatuto prevé o 6rgéo maximo de poder na organizagio
como a assembléia geral, onde todos os membros possuem o mesmo poder. Contudo, nunca
houve uma assembléia geral dentro dos requisitos formais. O que houveram foram reunides
informais, quando percebe-se claramente a influéncia de dois diretores. E isto ndo parece
ser devido ao fato de que nem todos os membros participantes destas reunides sdo membros
formalizados; mas por haver uma hierarquia que se sobrepde as normas do estatuto.

O fato das normas registradas ndo expressarem a realidade também pode demonstrar
um interesse de ter tais normas formalizadas somente com a finalidade do registro legal.
Fatos que podem corroborar com tal visdo, seriam o ndo cumprimento das normas do
estatuto em varios aspectos: como no caso da existéncia de uma hierarquia; no fato de
haver diretores remunerados por desempenharem estas fungdes; na inexisténcia pratica do

conselho fiscal; e a ndo ocorréncia de assemblé€ias gerais.
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Ha também outras normas, fracamente formalizadas, que sdo em geral seguidas.
Estas t€m principalmente a finalidade de melhorar 0o desempenho das aulas, manter a
estrutura fisica, e regras de convivéncia; como dito por um membro: “Coisas éticas,
sociais, para o bem comum”. Estas normas séo comumente construidas por dois diretores e
apresentadas aos membros, que parecem ter uma pequena abertura para opinar neste
sentido. Estas normas sdo, muitas vezes, acordos verbais, implicitas, e algumas
informalmente passadas para alguns membros quando ingressam na organizag3o.

A criag@o das normas parece ser em grande parte ad hoc, sem muitas especificagdes,

e nem formas de punigéo previamente estabelecidas, como ilustra um membro:

deve até existir de acordo com o tempo assim, ndo tem uma coisa especifica. (...) [por
exemplo:] Vocé chegou duas vezes atrasado, vocé vai perder, vai ganhar menos, ou ndo vai
receber daquela aula. (..) Ndo tem papel. Digo assim, faltou aula perdeu dinheiro, faltou
aula (...) estd com um ponto na lista negra...

Como dito por vérios membros, as regras da organizagdo estdo ligadas a idéia de
que aquele local de trabalho € “uma extensdo da casa” de cada um. Dentro deste contexto é
que se percebe também a influéncia de “normas éticas™ relacionadas a tradi¢io do yoga
seguido pelos membros (veja sobre os yamas € niyamas na contextualizagiio do yoga na
se¢do anterior)

Com os dados registrados supde-se que ha uma racionalidade instrumental elevada
no processo de hierarquia e normas, ou seja, existe uma diferenciagio interna com um forte
comando; principalmente exemplificada com possiveis caracteristicas de a¢Ges voltadas
para fins € desempenho. A racionalidade substantiva estd presente com uma intensidade
média, mais vista na busca por entendimento e tatﬁbém por julgamento ético; vista, por

exemplo, nas normas de “boa convivéncia”.
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4.4 Valores e objetivos

A maioria dos membros referiu-se ao objetivo da Associagdo como sendo somente a
divulgacdo do yoga, principalmente com relagéo as aulas. De fato, este € objetivo mais
articulado, comparado com o outro denominado de karma yoga. Nas aulas de yoga, os
objetivos ¢ valores parecem ser focados na autorealizacdo, autonomia e valores

emancipatdrios, como ilustra um membro:

¢ proporcionar uma aula de yoga, um espago ali dentro, onde seja limpo, bonito e a pessoa
possa [se] desenvolver, possa chegar ali e se sentir em casa, e dai fazer uma viagem para
dentro, se perceber, perceber como ela lida com as coisas. Acho que para isso precisa ter
toda a estrutura, (...) limpeza, (...) agraddvel, de a pessoas sentir-se bem ali dentro, para
poder ali dentro fazer uma transformagdo.

Para alguns o ensino do yoga estd ligado a valores éticos, como coloca outro
membros: “Acho que esta é uma boa palavra para definir o que a gente faz com o yoga:
servir, servir as pessoas’.

A atividade de karma yoga, um pouco relegada, tem sua justificativa em uma
julgamento ético. E vista como parte do proprio i)apel de praticante de yoga elh cumprir
uma responsabilidade de contribuir com a sociedade. Porém esta ndo € uma visdo
compartilhada por muitos, ou pelo menos praticada; apenas trés membros participavam
regularmente de atividades deste tipo promovidas pela Associag@o. Apesar disto, as pessoas
envolvidas demonstram uma aparente atitude de total realizagdo com a atividade em si, sem
intengdes ulteriores a esta agdo. Convém também lembrar que alguns membros que ndo se -
envolvem com estas atividades de karma yoga alegam que ja desenvolvem atividades com
o mesmo objetivo (ajudar a sociedade) de outras formas.

Um dos membros disse que outro objetivo da Associagdo € unir pessoas ligadas por

objetivos comuns. Isto ndo € formalizado, mas também ¢ expresso por varios membros. Em
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uma entrevista, um membro fala mais sobre isto ressaltando a relagdo dos objetivos de

projetos assistenciais, bem como o porque esta parte estd menos expressiva na organizagéo:

Néo é uma familia de lagos sangiiineos, mas uma familia de pessoas que tem um objetivo
comum entendeu, entdo aqui eu tinha um vislumbre, uma visdo de como poderiam ser as
coisas entendeu, em que a gente, sei ld, pegasse nos natais e fizesse doagdes de brinquedos,
coisas que estdo acontecendo de fato, entendeu?. Que a gente tivesse alguma fungdo na
sociedade, que ndo fosse s6 um monte de gente fazendo om, desconectada da realidade, da
terra em que estdio pisando, da sociedade em que estdo vivendo entendeu. S6 que eu queria
que este lado fosse mais engajado entendeu, mais responsavel, e eu me sinto sozinho em
relacdo a isto, mas acho que (...) o outro lado do objetivo, que é o lado que se relaciona
melhor com a sociedade de consumo, que é o proprio consumo, é o que estd segurando, é o
que estd equilibrando, porque tipo, a sociedade de consumo sé consegue relacionar-se com
as coisas e as pessoas s6 se relacionam assim, através de transacbes comerciais, seja
produtos ou servigos, mas é o tinico jeito em que a sociedade de consumo se vincula, ndo é
assim? Pelo menos eu vejo isto.

Sobre a comunicagdo dos objetivos da organizagdo aos seus membros, observa-se
que ndo € clara. A maioria dos membros ndo sabia afirmar se os objetivos que acreditavam
ser os da Associag@o, eram de fato os que constam no estatuto; ou eram os formais. Ja com
os valores, a compreensdo parece ser ainda mais “subentendida”, como ilustra bem um
membro: “Sensibilidade, né cara? (...) Ndo tem nada escrito sobre isto. Tem nas entre-
linhas, a gente vai aprendendo...”.

Os valores parecem estar subentendidos por causa do contexto do objetivo (yoga)
que carrega consigo certos valores, como coloca um membro: “... acho que os valores [da
organizagdo] sdo valores parecidos com os yamas e niyamas, (...) tipo: ser verdadeiro,
essas coisas”. Outro membro coloca o mesmd: “Eu sei que a gente tem um codigo de ética
(...) a historia do yoga é assin’”’. Este caso lembra o encontrado em uma pesquisa muito
similar, realizado por Lorscheiter (2002, p.92), onde “Os valores de respeito i natureza, a
cultura local, senso de comunidade do grupo humano que compde o CCZP [organizagdo
estudada] ja se encontravam internalizados nos membros, de maneira que nio se percebe

uma politica cognitiva no sentido de transmitir estes valores”.
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Além dos valores relacionados a filosofia do yoga, também foram citados outros
voltados mais a técnica. Tais valores estdo relacionados a decisdo sobre a entrada de novos
membros (secretdrias e professores), como expréssa um membro: “Existe um critério que é
pautado na exceléncia técnica, ou pelo menos que nos, que somos a diretoria entendemos
que seja a exceléncia técnica”.

Entretanto, pela observagdo de casos praticos, percebeu-se que me mesmo nestas
situagdes, a decisdo final parece ser baseada por valores mais subjetivos, ilustrado aqui por

um membro:

A questdo de valores como tu coloca é isso, o valor em relacdo a pessoa, é uma pessoa
legal, uma pessoa amorosa, uma pessoa é inteligente, uma pessoa que sabe conduzir uma
aula, uma pessoa que tem os seus valores, né?. E ai, por ai, que a pessoa é contratada para
dar aula aqui.

Tanto em relagdo aos objetivos, quanto aos valores, percebe-se um grande foco na
busca da autorealizagdo dos individuos pela propria definicdo de yoga, bem como o
julgamento ético; mais forte na argumentagfio do propdsito das atividades de karma yoga.
Este “duplo” objetivo, parece se aproximar com o afirmado por Serva (1993, p.38) sobre
exemplos de organizagdes substantivas, onde “ha o reconhecimento da grande importancia
da individualidade dos seus membros, ao passo que, também valoriza-se muito a dimensdo
coletiva”; ilustrado pelo foco individual, de auto-conhecimento proposto pelo yoga, € o
lado mais coletivo, e social dos karma yoga. Este contexto caracteriza uma racionalidade
substantiva muito elevada, com a aparigdo da racionalidade instrumental baixa; concentrada

nos valores técnicos das questdes sobre a escolha de novos membros, € pelo fato de o

objetivo ndo ter um compartilhamento muito claro entre todos.
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4.5 Tomada de decisdio

Por ser uma associagdo onde a assembléia de votos igualitarios € o 6rgdo maximo
de decisdo, poderia-se dizer que a tomada de decisdo ¢ descentralizada — pelo menos em
ultima instancia. Porém, neste processo ha grande influéncia da hierarquia, que gera a
concentragdo do poder de decisdo em dois membros diretores. Ha uma certa sensagdo entre
os outros membros de que estes dois diretores sfo os “donos” da Associagdo, ¢ também os
que t€ém o direito de ter mais peso nas escolhas.

Outro fator que pode facilitar esta concentragéio de poder na tomada de decisio é o
fato de que as reunides em que todos se encontram s3o muito poucas — foram somente trés
no ano desta pesquisa, ¢ somente durante os cinco meses de observagdo participante. Isto
faz com que a tomada de decisdo ocorra em grande parte fora das reunides, conduzidas
pelos diretores executivo e administrativo-financeiro.

Ha controvérsias entre os entrevistados sobre o processo d¢ centralizagdo e
descentralizacdo do poder para a tomada de decisdo de;sde o inicio da organizagdo até o
momento desta pesquisa. Alguns apontam que no principio foi tentado um estilo mais
participativo, enquanto outros afirmam que no inicio o processo era totalmente autoritario,
mas que hoje estd se descentralizando. Por meio das observagdes e analise de alguns fatos
histéricos ocorridos na organizagdo, percebe-se que o que ocorre € um movimento de
abertura para a participagdo dos outros membros em decisdes mais recentes; quando os
diretores parecem estar mais abertos para opinides durante as reunides.

Apesar da centralizagdo na tomada de decisdo, durante as entrevistas ficou claro
uma tentativa de esclarecimento por parte dos diretores sobre suas praticas. Caso hajé

discordancia do que ¢ posto pelos diretores, estes irdo colocar seu argumentos para explicar
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suas razdes, contudo a decisdo final depende totalmente da opinido dos mesmos; como
coloca um membro: “...quando a gente discorda, ndo muda. Mas eles ouvem”. Isto pode
demonstrar uma tomada de decisdo baseada na utilidade de propagar as idéias de alguns
membros, e ndo em valores emancipatdrios para todos. Um outro exemplo é dado por um
membro sobre algumas mudangas que ocorreram na organizagfo: “Ndo foi que a gente
poderia ter voltado [e rejeitar o que foi colocado pelos diretores] (..) Meio que a gente
engoliu. Foi colocado isso, mas meio que ja estava decidido...”.

Alguns membros colocam que a concentragdo do poder de decisdo é um fato
gerador de desmotivagio para a participagdo nas reunides — quando se daria oportunidade
para. uma participagdo mais coletiva. Este tipo de percepgio, juntamente com outra de falta
de interesse dos membros, parece ter influenciado a grande falta de motivagfo para criar
mais reunides.

Mesmo com decisdes ocorridas na reunides, parece haver muitas outras que ndo sdo
levadas para o grupo. O assuntos levados para todos sdo os mais operacionais; como decidir
que professores dardo aulas em que horarios. Decisdes mais estratégicas sdo aparentemente
feitas entre dois diretores. Segundo Serva (1993, p.39), as organizagdes com predominancia
na racionalidade substantiva possuem um “processo decisorio coletivo, baseado em
reunides com a participagdo de todos interessados...”.

Apesar da concentragdo do processo de decisdo em dois membros - 0 que pode
demonstrar uma intengdo de utilidade, estes dizem procurar sempre o melhor para a
organizagdo como um todo; baseando-se em valores éticos, como coloca um deles:
“..tentar ser justo, assim por mais que a gente manda nas coisas, de cima para baixo

mesmo, mas tentar fazer de uma forma que seja legal para eles também’.
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No continuum da racionalidade, este processo indica uma elevada
instrumentalidade, caracterizada sobretudo pela centralizagdo da tomada de decisdo em dois
diretores. A racionalidade substantiva parece ocorrer com uma intensidade média,

demonstrada pelo julgamento ético, e a busca do entendimento.

4.6 Divisdo do Trabalho

Ha poucas fungbes diferentes dentro da organizagdo, ¢ estas estdo claramente
divididas entre os membros. Ha duas secretarias, dez professores, e trés diretores - que
também sdo professores. Das secretarias, uma é contratada e outra estagiaria. Uma delas
tem seu vinculo formal de trabalho com a loja (empresa de dois diretores), e a outra com a
Associagdo. Entretanto, as duas secretirias dividlem seu tempo de trabalho entre as
atividades da Associag@o e as da loja. O diretor técnico tem pouca atuagdo pratica nesta
func¢@o, envolvendo-se mais no momento desta pesquisa junto ao projeto de uma publicagdo
periddica; cqntudo, também participa bastante em outras atividades extras a seu papel de
professor, como na organizagdes de eventos.

Estes cargos foram definidos de diferentes formas. Para a contratagio das
secretarias, os diretores se valeram de boas indicagdes, éntrevistas, ¢ a andalise dos seus
mapas-astrais, como forma de identificar afinidade com o trabalho e os propositos do
grupo. Estas secretdrias ndo executam outras fungdes, e limitam-se a também participaram
de poucas (ou nenhuma das) reunides gerais.

Os professores também tém exclusividade em suas fungGes no ensino de yoga, com
excecdo daqueles que sfio também diretores. Os professores foram convidados, ou

indicados por outras pessoas. Legalmente poucos sio membros da organizagdo, ¢ todos
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alugam as salas da Associag@o para darem aulas. Possuem, em geral, uma relagdo de

3]

“empregados”, ou “auténomos”’. Segundo um dos diretores, os membros que sdo sé
professores “ndo tém iniciativa”, “estdo ali esperando que as coisas acontecam”. Os
diretores acham que os professores querem ter uma posicdo mais “conveniente, se ndo
todos eles teriam uma escola também”. Ha descontentamento por parte dos diretores quanto
a esta posi¢do sem envolvimento em atividades além daquelas de professor, pelas quais s3o
remunerados.

Os diretores foram eleitos na fundagdio da organizagdo. Dois, provavelmente, por
terem sido os ériadores do espago, respeitados como professores de yoga, e, como ja
colocado, serem vistos como os “donos da organizacdo”. Dos trés, dois sdo os que mais
expressivamente exercem seus cargos, € o terceiro é como um “conselheiro” — nas palavras
de um dos outros diretores. Estes cargos sdo desenvolvidos com relativa autonomia. Um
exemplo, que pode demonstrar isto, foi que na vontade do diretor administrativo-financeiro
receber um saldrio legalmente, ele afirmava que para tanto iria fazer uma eleigdo, colocar
uma pessoa conhecida em seu cérgo apenas para cumprir requisitos formais, e “se”
contratar como gerente financeiro da organizagdo. Portanto, os cargos de diretores, como
divisdo do trabalho, aparentemente ndo podem ser vistos do ponto de vista formal (do
estatuto), se a intengdo for analisar a realidade. A diretoria, de um ponto de vista pratico,
trata-se de duas pessoas, que ndo estdo passiveis das formalidades registradas.

Independente das circunstincias que levaram a tal divisdo do trabalho, nota-se que

esta ocorre para uma autorealizagdo de cada um em sua fungdo, permitindo uma melhor

! Ndo no sentido literal, com relagio ao titulo do vinculo de trabalho formal, mas pelo estilo de
relacionamento inter-pessoal que hé entre os diferentes niveis hierarquicos.
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autonomia de cada um dentro do que gosta, e também do desempenho da organizagdo como
um todo.

Com estes indicios, pode-se dizer que ha uma elevada racionalidade substantiva,
destacando-se pela divisdo “harmonica” entre os membros, onde cada um sente-se bem
com seu papel. A racionalidade instrumental seria média, destacando-se pela relativa

“impossibilidade” de se trocar fungdes, e departamentalizagdo das informagdes.

4.7 Controle

Como dito anteriormente, dentre os objetivos da Associagdo, a divulgagdo do yoga
por meia das aulas € o objetivo que mais se destaca na pratica. O que se reflete em maior
controle destas atividades em relagdo as outras. Mesmo assim, isto se mostra praticamente
mais com relagdo aos pagamentos dos professores e alunos. Para tanto, ha um sistema
computadorizado que organiza a participagdo dos alunos nas aulas, seus pagamentos, € gera
os devidos recebimentos aos professores.

Outra forma de controle das aulas é com as secretarias, que prestam atengdo na
pontualidade dos professores. Sobre esta preocupagéo, percebe-se um foco no desempenho,
e éxito, como alega um diretor sobre o caso de professores faltarem a uma aula: “... eles
ndo acham que é assim tdo ruim (...), eles [dizem] assim: ah, tudo bem, é s6 uma aula.
Tudo bem o caramba! A gente tem um nome, uma reputacdo, tem uma hordrio ali, tem que
ter aula”. Mesmo que falhas deste tipo sejam muito negativas para alguns, a punigio é
muito pouca. A intengdio parece ser quase sempre voltada para o entendimento pela

conversa — apesar de alguns casos em que esta conversa tenha sido relatada como agressiva.



65

Nunca nenhum membro foi mandado embora da organizagdo. A gratificagdo também é
quase inexistente, expressada somente por alguns elogios informais.

As aulas em si parecem ndo ser alvo de avaliagdo, ficando como um espago “quase”
livre para os professores desenvolverem seu trabalho — pois ha, mesmo que sutilmente, um
processo de selegdo, ¢ assim também de possivel controle sobre que tipo de aulas serdo
oferecidas. Como diz um membro: “Poderia ter mais [controle], ndo td tendo tanto, estou
Jfazendo meu trabalho bem solto”. Um dos diretores diz que o fato de ndo haver muito
controle estd ligado ao contexto do yoga, em que os professores s3o contra muitos
“condicionamentos”.

Como dito na parte sobre “divisdo do trabalho”, a entrada de novos membros t&¢m
um controle variavel, as vezes ocorrendo apenas da confianga de indicagdo, as vezes com’
avaliag:c”)és mais rigidas.

O sistema de controle das aulas foi feito com intengdes de os professores receberem
de maneira mais justa, pois no antigo modo havia a possibilidade de receberem por alunos
de outros professores.

Nio parece haver muito controle das questdes financeiras da Associagfo, que se
mostraram bastante confusas ¢ desorganizadas, mesmo para o diretor administrativo-
financeiro. Este, por sua vez, ndo possui praticamente nenhuma fiscalizagio em seu
trabalho, nem mesmo do conselho fiscal, como deveria pelo estatuto (pois este 6rgdo nunca

funcionou de pratica). Somente em uma reunifio foi mostrado um relatério das financas' da

' Dados coletados indicam que ndo se tratava de um relatorio dentro dos rigores formais contabeis, mas de um
documento simples, colocando gastos e receitas da Associagfio, elaborado pelos diretores executivo e
administrativo-financeiro.
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organizagdo, mas ocorreu devido a boatos de que os diretores executivo e administrativo-
financeiro estavam “explorando” o trabalho dos professores.

As atividades ditas de karma yoga, parecem nédo ter controle nenhum. Ocorrem
totalmente pela “boa vontade” dos membros que participam. Esta liberdade esta ligada com

o proprio conceito deste tipo de projeto que ha na organizagio, como explica um membro:

porgue karma yoga obrigado ndo da, [outro membro] chegou a cogitar a possibilidade. (...)
Ah deveria ser obrigatorio. Karma yoga obrigatorio ndo existe, karma yoga obrigatdrio
ndo é karma yoga, entendeu? E conchava de qualquer outra coisa, mas karma yoga pela
Dpropria definigdo é diferente de servigo social obrigatério...

Em uma das organizagdes onde ha um destes projetos, dois membros ddo aulas. Em
uma ocasido, quando um deles teve que viajar, € 0 outro ndo poderia substitui-lo, houve
uma postura de total liberdade para qﬁe os outros possiveis membros optassem por manter
esta aula vaga. Deveria ser uma agdo legitimamente voluntaria, e caso ndo aparecesse
nenhum outro voluntrio, ndo haveria problema. Este tipo de controle (ou inexisténcia) é
como o visto por Serva (1993, p.38) em organizagdes substantivas, onde “os mecanismos
formais de controle sdo, em grande parte, substituidos por praticas informais, prevalecendo
assim o autocontrole, pois acredita-se que quando o individuo ndo esta suficientemente
integrado ao grupo cle fatalmente perdera o intereése e se desligara”, assim ndo ha
necessidade de controles rigidos ou sofisticados.

O acompanhamento do projeto desenvolvido como vinculo para a observagio
participante teve, em geral, pouco controle por paﬁe dos outros membros. Contudo, quando
ocorria 0 controle, na maioria das situagdes, o foco era o desempenho, em geral ligado a
resultados financeiros. Na opinido de alguns diretores mais envolvidos, era de grande

importincia que houvesse ligagdo entre remuneracdo pelo trabalho com a produtividade
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medida financeiramente como forma de “motivar”, ¢ garantir que se trabalhasse com mais
dedicacdo.

A médio ¢ longo prazo ndo ha nenhum planejamento, e as atividades futuras sdo
definidas levando-se em conta o contexto. Ha muita dedicagio, ¢ muito “amor” — como
colocam alguns — mas alguns dos membros que assim declaram sdo totalmente
desprendidos de idéias maiores de controle, pois acreditam que muitas coisas que podem
vir a acontecer que prejudiquem o trabalho ndo estdo sob seu controle, e que, em Gltima

instancia, vem para um bem.

Porque (...) eu percebo que tem coisas movimentando-se para além do que a gente suspeita
(..) em relacdo a nés mesmos, a nossa aventura aqui no planeta, a raca humana e
especificamente a nés como grupo de almas que estdo fazendo a prdtica [de yoga]. Entdo
eu tenho convicgdo absoluta, porque eu tenho essa intui¢do, tenho esta certeza, tenho essa
convicgdo, de que na hora que eu sentir um sinal, que eu vishumbrar um sinal: é agora, (..)
na hora, na mesma hora (..) eu estou pronto para ver se eu faco ou ndo [fechar a
Associacdo], eu ndo tenha apego [a Associagdo], eu botei todo meu amor aqui.

Pelos dados colhidos, ha, provavelmente, uma elevada racionalidade substantiva,
que se demonstra por formas de controle informais, em pouca quantidade, e voltada para as
atividades do “presente” — como colocado por Serva (1993, p.41), trata-se de uma
caracteristica de organizacdes substantivas. A racionalidade instrumental seria média,

devido ao foco no desempenho e €xito econdmico em algumas atividades.

4.8 Reflexdo sobre a Organizacdo

Nenhum membro entrevistado disse perceber uma reflexdo critica, pelo menos
como grupo, sobre as atividades da organizagdo. Isto é exatamente o oposto do que Serva
(1993, p.39) coloca como caracteristica da reflexdo sobre a organizagdo em casos mais
substantivos, onde “em geral ¢ intensa e coletivizada”, notando-se a “participagio

generalizada dos membros nas discussdes”. Este fato pode ter origem com a concentragdo
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do processo decisorio, com falta de debates sobre questdes mais estratégicas ou profundas
com todos os membros. Outro motivo parece ser por ndo acontecerem de forma
sistematicas, ou ganharem grande importancia perante outros assuntos, como coloca um
membro: “Muito pouco, acho que a gente, nas reunides que a gente td fazendo, a gente estd
ta se abstendo, se limitando a questdes praticas mesmo, tipo aula, hordrios...”.

Puxando uma reflexdo sobre as situagdes ilegais em que a organizagdo se encontra —
que ¢ de maior consciéncia somente dos diretores — percebeu-se um desconforto por parte
dos diretores. Este désconforto gerado por tal situagdo, se deve por questées ideolégicas,
em que os diretores ndo acreditam que é errado deixar de contribuir com impostos, pois no
acreditam na gestdo de recursos do govemo. Outro fator é também o desempenho
financeiro da organizagdo, onde os diretores créem que seria impossivel manté-la se tudo
fosse feito “certinho”, nas palavras de um deles.

O questionamento que ocorre mais regularmente sdo relativos ao desempenho da
Associagdo como escola de yoga, com um ponto de vista de “prestacio de servigos”,
gerando eventuais mudangas para a melhora dentro deste prisma. A propria percepgdo da
Associagdo por parte da maioria dos membros como uma “empresa”, pode ser a geradora
deste enfoque.

Neste processo, pelo que foi observado, ha uma racionalidade substantiva baixa, com
poucas reflexdes coletivas sobre o papel da organizagdo na sociedade, mas nestas poucas
estar presente o julgamento ético. A racionalidade instrumental parece ser de uma
intensidade média; principalmente pelas poucas reflexdes criticas serem individualizadas, e

as coletivas terem o foco no desempenho.
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4.9 Conflitos

De acordo com a analise dos dados obtidos parece haver poucos conflitos graves
entre os membros da organizagdo. Os poucos casos de atritos mais intensos ocorreram
principalmente com relagdo a concentragdo de poder, quando certas decisdes tomadas ndo
ofereceram abertura para a participagdo da maioria dos membros. Qutros casos bastante
citados sdo devido ao ndo cumprimento de normas para a manutengdo da estrutura fisica —
por exemplo: limpar a sala apés a aula; colocar os tapetes para arejar; ligar o alarme quando
sair; etc. Estas atividades operacionais estdo mais relacionadas ao desempenho das aulas.
Parecem ter sido a maior fonte de desgaste entre os diretores e os outros professores, e
ainda ter provocado uma divisdo entre estes dois grupos, gerando um quadro no estilo
“patrdo-empregado”, impedindo melhores didlogos. Mesmo assim, ndo ha puni¢des além
de “lembretes” verbais, que buscam o entendimento de todos sobre a importancia destas
regras. .

Mesmo nos casos mais intensos, para se resolverem os conflitos, “se conversa”,
como diz um membro, aﬁtmando que sempre se busca o entendimento, preferencialmente
entre as pessoas envolvidas, e caso extrapole suas dimensdes, na reunido com todos os
membros. Porém, na resolugdo de conflitos relacionadas as questdes do trabalho, este
entendimento parece ter grande influéncia da hierarquia, ocasionando uma dependéncia em
relagdo aos membros com maior poder para que algo seja aceito — sem o consenso do
grupo, por exemplo. -

De modo geral, parece que os membros evitam conflitos, mesmo que estes sejam
para debates de idéias como forma de desenvolvimento do grupo e da organizagdo. Isto se

afasta do que foi visto por Serva (1997, p.28) como caracteristica da racionalidade
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substantiva, onde “as agdes de entendimento comportam o debate racional, o qual muitas
vezes acarreta as tensdes proprias de uma ambiéncia marcada pelas autenticidade,
autonomia e liberdade de expressdo”.

Por meio destes fatos, pode-se inferir uma média instrumentalidade na nos conflitos,
principalmente pelos tipos ocorridos, relacionados ao desempenho da escola, € o uso de
estratégia pessoal (pela hierarquia) na sua resolugdo. A racionalidade substantiva seria
elevada, exemplificada pela forte presenca da busca pelo entendimento, e falta de punigdes

para as freqiientes “infragdes”.

4.10 Comunicacdo e relagoes interpessoais

Ha bastante descontrag@o no relacionamento entre as pessoas no ambiente de
trabalho, scja internamente ou com pessoas externas (como alunos). Neste aspecto, pelo
proprio depoimento de alguns membros, observa-se que talvez seja o processo
organizacional que sofra mais influéncias dos propésitos da organiza¢do, o yoga. Os
relacionamentos sdo abertos, € com bastante autenticidade. Apesar de alguns membros ndo
se encontrarem muito, devido a diferentes horarios de trabalho, ha sempre um clima de
amizade. Muitos tém até reclamado das poucas reunides, pois gostariam de se encontrar
mais. Estes dados parecem se assemelhar com o exemplo dado por Serva (1993, p.39) para
ilustrar uma demonstragdo da racionalidade substantiva nas relagdes interpessoais,
“observando-se um alto grau de solidariedade e afetividade entre os membros”.

Porém, por outro lado, houve reclamagdes pelo excesso de foco no desempenho da
organizagdo, bem como em aspectos operacionais; em detrimento de didlogos mais

profundos sobre o grupo ou a organizagdo. Os assuntos mais comuns nas reunides estio
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relacionados 4 manutengdio da estrutura fisica, € arranjo de horarios das aulas. Outro fato
observado em uma reunifo participada, foi que houve até um estimulo pela competi¢do
entre professores — ja que os alunos tem liberdade para trocar de turmas. Este pensamento
com indicios instrumentais € até o oposto do percebido por outros membros por ser um
trabalho relacionado ao yoga.

A linguagem verbal € bastante influenciada pelos fundamentos do yoga, que
também sdo guias para o bom convivio do grupo. Cogita-se, além disso, que o contexto do
yoga ajude na aceitagdo de comunicagdes mais subjetivas e pessoais.

Os canais de comunicag:éo mais comuns sdo as conversas informais, ocorridos em
encontros comuns na sede. As secretarias desempenham um papel importante neste
processo, visto que nem todos os professores se encontram nos mesmos horarios. Qutros
meios utilizados sdo um mural de recados gerais — que também serve para alunos —, o
telefone, ¢ também bem pouco a internet.

Uma racionalidade substantiva muito elevada é observada nestes dados,
especialmente pela autenticidade nos relacionamentos. A racionalidade instrumental é
média, demonstrando-se mais na falta de contetidos nas reunides relacionados a vivéncia do
grupo, ¢ também por um pouco da pratica da comunicagio “estratégica” com relagdo a

certas informagdes sobre a organizagio.

4.11 Satisfacdo Individual

Todos os entrevistados disseram estar satisfeitos em trabalhar na organizagio,
. mesmo com os eventuais problemas, como ilustra este depoimento de um deles:

Porque a gente bota muito amor aqui, e entdo o que pauta o funcionamento das coisas é o
amor que a gente poe, o esforco, quer dizer, continua acreditando no trabalho, mesmo que
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ds vezes possa me sentir frustrado por algum motivo, por falta de ego, por me sentir sozinho,
ou por ndo sentir que as coisas funcionam do jeito que eu esperaria que funcionasse,
porque ndo tem feedback, ndo tem. Ndo consigo entusiasmar as pessoas do jeito que sou
entusiasmado, entendeu? Mas mesmo assim, vale a pena, eu continuo acreditando. Entdo,
as coisas existem porque a gente acredita nelas, se a gente deixasse de acreditar as coisas
ndo existiriam.

Muitos membros se referem a organizagdo como a melhor em que ja trabalharam,
seja pela estrutura fisica apropriada, quanto pelo clima agraddvel que existe durante o
trabalho. A amizade entre os membros e as boas “vivéncias” que se tem junto aos alunos
sdo também fatores importantes para a satisfagdo. Outro ponto colocado € que o local é
parte importante de sua jomada pelo yoga, como um centro de referéncia, principalmente
por causa dos diretores. A amizade com os outroé membros, € até as boas “vivéncias” que
se tem junto ao alunos foi também algo citado como um importante*fator para a satisfagdo.

A remuneragio também € lembrada como ponto que colabora com a satisfagdo em
trabalhar na organizagio, mesmo ndo sendo o principal fator de satisfagdo, e reconhecendo
que teriam outras op¢des mais rentaveis. Entretanto, o que prevalece ¢ o fato de que ali
podem exercer bem um trabalho que gostam, e de ajudar outras pessoas com o que o yoga
pode oferecer. Mesmo os diretores que retiram dinheiro da organizagfio, contrariando as
normas do estatuto — o que poderia demonstrar um interesse lucrativo com a atividade - ,
alegam que “ndo td dando grana assim, entendeu? E um negdcio que eu me preocupo mais
do que recebo ...”.

A satisfagdo dos membros se da muito mais no nivel individual, do que por meio de
um cuidado da organizag@o com este aspecto. A minoria dos entrevistados demonstrou que
h4 um movimento da organizagdo que demonstra uma atengdo especial em saber da
satisfagdo de cada um. Este fato talvez esteja relacionado com a falta de dialogo sobre
questdes mais profundas do grupo em encontros com todos, e um foco crescente em

aspectos mais relacionados ao desempenho dos membros como profissionais. Nesta
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possivel linha mais instrumental, também se nota fatores de satisfagéo ligados ao éxito, € &
certos fins, como colocado por um diretor: “Orgulha-me ter um negécio do qual as pessoas
falam bem (...), que é um lugar legal, que esta crescendo...”. Percebe-se uma visdo da
Associag@o também como um “negocio”, e “que esta dando certo”, também porque “as
pessoas vdo la e ficam felizes” — 0 que, por sua vez, pode ser também um indicio da busca
pela autorealizagdo.

Serva (1997, p.29) coloca que a “satisfagdo € o corolario, no nivel individual, do
esforgo organizacional de cunho substantivo”, e membros deste tipo de organizagio tem
“como a fonte maior da sua saﬁsfac;ﬁo a possibilidade de realizagdo dos seus potenciais
profissionais ¢ pessoais”. Neste aspecto, na Associagdo, notou-se uma racionalidade
substantiva muito elevada, principalmente relacionada ao cardter de autorealizagdo no
trabalho. A racionalidade instrumental foi verificada como baixa, expressando-se numa
foco “lucrativo” com a organizagdo, bem como no pouco movimento da orgahizagﬁo como

grupo para a satisfagdo de todos.

4.12 Dimensdo Simbolica

A casa onde esta sediada a organizagéo é decorada com simbolos ligados a cultura
indiana, mais especificamente do hinduismo e do yoga. Também possui um arranjo fisico e
estético que evoca a idéia de um lugar para relaxar, com cores agradaveis, limpo, bem
cuidado, com musicas tranqiiilas, cheiro de incenso etc.

Os membros se vestem com roupas leves, confortaveis, descontraidas, e ndo raro,
com motivos ligados a India e ao yoga. As secretarias falam da importincia delas em

transmitir tranqiiilidade para os alunos, pois estes buscam exatamente isto. Elas mesmas
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também fazem comparagdes com seus antigos trabalhos, € como neste sentem-se mais
calmas; véem a organizagdo como algo que as faz sentir bem. As duas ndo conheciam bem
0 yoga antes de trabalharem na organizagfo, e agora, tendo praticas regulares, sentem mais
disposi¢do para o trabalho e outras atividades pessoais. Como ja dito anteriormente, antes
das secretdrias entrarem na organizagdo, os diretores fizeram o “mapa astral” das duas. O
uso desta “ferramenta” pode demonstrar a tentativa de levar em agdes concretas crengas
sobre a influéncia de aspectos “sutis” relacionadas a probabilidade de “sintonia” com o
tipo de trabalho e principalmente com o grupo e seus valores.

Nas entrevistas, a maioria disse que seria uma grande perda se a organizagio
fechasse. Foi visto como uma perda ndo sé individual, mas para o bem comum, como
sendo, na fala de um membro, “mais um ponto que se apaga assim , um pontinho de luz que
se apaga” — caso parasse de funcionar. A unica percepgdo diferente foi do diretor
administrativo-financeiro, que veria “uma derrota” pessoal.

Os diretéres executivo, ¢ administrativo-financeiro sdo as pessoas com as quais a
Associagio ¢ freqiientemente associada, como ja colocado, como os “donos da
organizagdo”. Este aspecto representa tanto a visio dos membros, como os interesses destes
diretores: “Acho que é bom que seja uma escola nossa. Até pelos outros trabalhos que a
gente faz, por um lado é bom assim”. Percebeu-se que isto pode até dificultar o crescimento
de outros professores, que também poderiam utilizar mais o espago para desenvolverem
trabalhos maiores. Neste ponto de vista, a escola também tem uma utilidade para outros
negocios particulares em que € melhor ter o respaldo?fundo de uma instituigdo; talvez
como forma de dar mais credibilidade a estes trabalho. Isto ¢ percebido por livros e cursos

realizados com o nome da Associagdo, mas que s3o “negdcios” particulares.
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Todos os membros t€ém direito de fazer qualquer aula, quando quiserem. Os
professores, em geral, participam das aulas de outros professores com freqiiéncia. HA um
tempo atras isto era uma norma obrigatéria para o professor, porém, apos algumas
discussdes, isto foi mudado; o que pode simbolizar uma possivel tentativa de abrir mais as
decisdes para os professores.

O nome das duas salas maiores para praticas de yoga estdo arranjadas de forma a
representarem uma idéia de localizagdo de principios fundamentais do universo no
momento de sua criagdo, como retratados pela mitologia Hindu. Para entrar em qualquer
sala de pratica € necessario retirar os sapatos, também por questdes simbolicas relativas a
limpeza e ao respeito.

Na Associagdo, tem-se a preocupagdo em trabalhar dentro da tradigdo do yoga de
forma contextualizada em nossa cultura e época. Isto pode ser a intengdo por tras do arranjo
fisico e do clima das atividades conduzidas, que trazem forte a simbologia e conhecimentos
tradicionais da India, e a0 mesmo tempo adaptando, sem perder a esséncia, as sutilezas da
estética, ¢ pensamentos mais convencionais da comunidade em que a organizagio esta
inserida. A intengfio nfio é dogmatica, ¢ sempre se traduz em uma flexibilidade e abertura
aos valores individuais dos membros ¢ alunos. Por exemplo, mesmo que em alguns
ensinamentos tradicionais do yoga se recomende uma dieta vegetariana como necessaria,
. para o avango na pratica, ¢ todos os professores da Associagdo sendo vegetarianos, nio ha,
em momento algum, discursos coercitivos para se adotar tal comportamento alimentar. Até
mesmo o estimulo a leitura, sem restrigdes, pode ser um indicio de uma atitude que
estimula valores emancipatdrios, deixando claro a liberdade individual de todo praticante
em sua busca no yoga. Isto também foi um fator importante na construgdo do peridédico em

que o pesquisador participou, cujo direcionamento deveria ser o de levar textos
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fundamentados na tradigdo, ¢ ndo seguir um formato “mais vendavel”, perdendo a
seriedade que faz parte da fungdo da Associagdo dentro do ensino do yoga.

Os professores praticamente seguem as mesmas tradi¢Ges filosoficas no yoga, e
véem na Associagdo um lugar de “confluéncia” de diferentes praticantes. Alguns
professores admiram o trabalho dentro do yoga realizado pelos diretores, e até procuram té-
los como “modelo”, entretanto isto acontece de forma totalmente livre de regras, € sem
nenhuma exigéncia disciplinar entre professor-aluno.

O aniversario da escola é no mesmo dia do ano novo Hindu, e festas com estilo
indiano sdo feitas para a comemoragio de eventos. Ha musicas indianas todas as semanas,
que é um evento aberto a4 todos alunos e o publico em geral de forma gratuita, sem
pagamentos, procurando estimular a “pratica espiritual” pela musica.

Nas reunides de trabalho gerais, todos sentam em circulo, no chio, e se faz mantras'
no inicio ¢ no final — evocando, por exemplo, a unifo, a paz e o bom relacionamento. Isto
pode ser uma demonstra¢do da tentativa de ser coerente com a pratica de yoga também em
relagdes de trabalho.

Mesmo havendo certos aspectos simbélicos que denotam uma certa utilidade da
organizagdo, com uma racionalidade instrumental média, os valores emancipatorios e o
foco na autorealizagdo é o que prevalece mais fortemente, caracterizando uma

racionalidade substantiva elevada.

'“Um mantra ¢ uma combinago de silabas sagradas [neste caso no idioma sanscnto] que forma um nicleo
de energia espiritual” (RADHA, 1992, p.27).
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4.13 Acdo Social e Relagoes Ambientais

Como exposto nos outros processos, os trabalhos mais “sociais” da organizagdo sdo
menos expressivos que o lado “comercial” das aulas. E sdo vistos como parte pratica da
_ Associagdo somente por poucos membros. Porém, ha grande abertura e intengdo de
melhoria social por meio das atividades da organizagdo.

Nas duas organizagdes em que membros da Associagdo ministram aulas de yoga de
forma gratuita - € uma delas também recebe parte da renda do evento beneficente realizado
periddicamente - a relagio é de ajuda desprendida de expectativas por retorno. Segundo os
dirctores, que sdo os que ddo maior énfase nisto, ha falta de envolvimento dos outros

membros, como colocado por um deles:

Isto é uma ONG, ndo é uma academia, e por que espera-se de nés, que nos facamos uma
transformacdo interior importante, expressiva, através da pratica de yoga, e que a gente
devolva para a sociedade alguma coisa em fungdo desta transformagdo, entendeu? Isso é
uma coisa genuina que eu sinto dentro, mas que ndo acontece com todo mundo. Eu jd falei
vdrias vezes nas nossas reunides pra a galera: olha, vamos sensibilizar, pensar em fazer
algum trabalho, eu posso ajudar, orientar, escola de cegos, APAE, ndo sei o que, nunca
ninguém mexeu um dedo nesta dire¢do.”

Muitos também ja véem o ensino do yoga como uma atividade social, que visa o
bem da sociedade, e assim ndo sentem a necessidade de fazer “algo a mais”. Outros
membros j& possuem trabalhos neste estilo com as comunidades onde moram, e nio sentem
vontade de se envolver com outros projetos relacionados com a.Associag:ﬁo.

O projeto do evento beneficente, que se relaciona diretamente com outras
organizagdes, também possui uma intengdo ligada ao fim de propaganda da Associag#o.
Um exemplo foi a abordagem em reunifio, enfatizando como argumento principal a
importincia de se realizar tal projeto pelo fato de que o evento passado foi bom por ter

exposto 0 nome da Associag@o na imprensa.
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O relacionamento mais forte com outra organizagdo € com a empresa de comércio e
confecgdes de roupas de dois diretores. Mesmo as secretarias da Associagdo sdo também
“empregadas” da empresa, ¢ tem o trabalho desenvolvido nas organizagdes. Uma das
secretarias, que € paga somente pela Associagdo alega que praticamente s6 trabalha para a
empresa, € muito pouco para a Associagdo. A outra secretaria é paga somente pela empresa,
mas também desempenha vérias atividades para a Associagdo. Ha mistura também de
questdes financeiras, como um “caixa Gnico” que existe para as duas organizagdes.

A Associag@o apdia outras organizagdes relacionadas ao yoga, como escolas, € um
6rgdo politico relacionado ao yoga - que na época desta pesquisa, buscava ajudar os
professores de yoga no Brasil com questdes legais na regulamentagio da profissido.

A divulgacdo da escola, com a inteng@o de atrair alunos procura transparecer os
valores da organiza¢do com a tradi¢do do yoga. Deixar claro o foco do yoga no “auto-
conhecimento” e na “espiritualidade”, independentemente de este ndo ser o apelo mais
comum para novos praticantes — que, em. geral, buscam questdes menos “sutis”, como
alongamento e relaxamento com os exercicios fisicos.

Como base nestes dados, percebe-se uma elevada racionalidade instrumental na
expectativas por resultados, e ligagdo com fins individuais. A racionalidade substantiva
também parece ser elevada, vista pelo foco no desenvolvimento social ligado as buscas da
Associag@o como divulgadora do yoga, bem como atividade§ com a inten¢do de valores
emancipatdrios — como € o caso das aulas gratuitas oferecidas em duas organizagodes.

Resumindo a andlise dos onze processos organizacionais que guiaram a pesquisa,
juntou-se os dados relativos a intensidade e os aspectos constitutivos de cada processo com
cada racionalidade, ¢ se criou uma tabela geral para a melhor visualizagdo do resultado da

organizagdo como um todo.



" Processos
organizacionais

Hierarquia e

Racionalidade Substantiva

Média

Entendimento, julgamento ético
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Racionalidade Instrymental- =

Elevada

Fins, desempenho

normas . . .
Nommas ad hoc e baseadas na ética do yoga Forte diferenciagdo entre membros
Muito elevada Baixa
Valores e Objetivos | Valores emancipatérios, julgamento ético Fins

Foco na emancipagio humana, ¢ ajuda social

Né&o compartithados completamente por todos

Tomada de decisiao

Meédia
Julgamentio ético, entendimento
Baseada na ética do yoga, e agrado de todos

Elevada
Utilidade

DecisSes importantes centralizadas

Controle

Elevada

Entendimento
Pouco, informal e voltado para o presente

Média
Desempenho, maximizagdo de recursos
Visdo econdmica do professor ¢ aulas

Divisao do trabalho

Elevada

Autorealizagdo, autonomia
Divis#o harmdnica, cada faz o que quer

Média
Desempenho
Departamentalizag3o, sem rotagio

Comunicacio e
relagdes
interpessoais

Mauito elevada
Autenticidade

Afetividade ¢ descontragio entre membros,

Média
Estratégia interpessoal, desempenho
Sigilo de informagdes, reunides “executivas”

Acdo Social e
relacdes ambientais

Elevada

Valores emancipatorios
Aulas gratuitas sem expectiva de resultados

Elevada

Fins, resultados
Relagio com a empresa de dois diretores

= Baixa Média
Reflexio sobre a .
oreanizacio Julgamento ético Desempenho, fins
g ¢ Baseadas na ética do yoga Pouco coletivas e focada no operacional
Elevada Média
Contflitos Autonomia, julgamento ético Fins, estratégia interpessoal
Uso de conversas ¢ falta de puni¢des Uso da hierarquia, motivos de desempenho
s e Muito elev i
Satisfacio ) a~da Ba Xa
e e Autorealiza¢do Exito
individual .
Membros fazem o0 que gostam Pouca preocupacio da organizagio
Elevada Média
Dimensio simbolica | Autorealiza¢do, valores emancipatdrios Utilidade

Atividades baseadas na filosofia do yoga

Uso da Associagfo para negécios particulares.

Figura 2: Intensidade e elementos constitutivos da racionalidade em cada processo da Associacio de
yoga. Elaborado pelo pesquisador.
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CONCLUSAO

E gratificante poder participar de uma pesquisa que busca ir além de uma apologia
tedrica. Isto. ndo se trata de outra apologia, contra estudos tedricos, mas de ir além, e
contribuir com os trabalhos sobre a racionalidade; onde ha a falta de comprovagdes
empiricas da racionalidade substantiva em organizagGes que mantém relagdes constantes
com o mercado (SERVA, 1996). Talvez, somente por este aspecto esta pesquisa ja tenha
cumprido seu objetivo geral, porém, também se péde cumprir com os outros objetivos
especificos que embasaram este trabalho, trazendo o conceito da racionalidade, sua
contextualizagio para as organizagdes, € uma explicagdo sobre o0s processos
organizacionais.

Na Associagdo de yoga pesquisada pode-se constatar indicios da predominéancia da
racionalidade substantiva na condugio dos seus processos organizacionais. Dentre os onze
processos essenciais analisados, esta racionalidade foi detectada com maior expressdo em
quatro destes processos (valores e objetivos; divisdo do trabalho; controle; e cbmunicag:ﬁo e
relagbes interpessoais). A racionalidade instrumental foi predominante em outros dois
(hierarquia € normas; ¢ tomada de decisdo). No processo essencial de “ag¢do social e
relagdes ambientais”, houve uma expressdo elevada das duas racionalidades. Esta
predominancia da racionalidade substantiva nos processos essenciais permite dizer,
segundo a metodologia proposta, que também se trata da racionalidade predominante na
organizagdo estudada. Mesmo nos processos complementares, a racionalidade substantiva
aparece mais forte em tr€s, dos quatro processos analisados: conflitos, satisfagdo individual,
¢ dimensdo simboélica.,,. O processo complementar que apresentou a racionalidade

instrumental foi a “reflexdo sobre a organizagio”.
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Outra questio importante também pode ser observada: a presenga ndo exclusiva dos
diferentes tipos de racionalidade nas mesmas acdes. Em alguns processos pode-se observar
fortes influéncias instrumentais e também substantivas — como nas “agdes sociais e relagdes
ambientais”, e em “controle”. Em algumas destas situagdes parece que havia inicialmente
uma racionalidade substantiva predominante, que foi sendo “invadida” por uma légica
instrumental a medida que a Associag:ﬁo foi “exigida” a entrar nos moldes comerciais
convencionais. Isto leva a reflexdo ainda mais profunda, pois se trata de uma organizagio
civil e ndo uma empresa.

Um caso que ilustra este movimento € a escola de yoga da ter comegado a dar aulas
em troca de doagdes espontineas, ficando a critério do aluno a quantia que julgasse
apropriada; expressando um possivel desapego ao éxito econdmico, € um ‘foco na
autonomia. Entretanto, este formato ndo durou dois meses, pois, nas palavras do diretor
executivo, “ndo deixava o trabalho acontecer’. Eles recebiam dinheiro insuficiente,
quantidades irrisorias, para pagar as contas da escola, e foi assim, seguindo com as palavras
do mesmo membro, que se “institucionalizou a tal da mensalidade, ou contribuicdo mensal
para que o professor possa pagar as contas dele, para que a [Associa¢do] possa pagar
para as pessoas que trabalham aqui dentro, para que possa ter uma graminha cortada, um
chdo limpo, um tapetinho higienizado...”

Neste caso parece haver o conflito comum de organizagGes substantivas,
apresentado por Serva (1997, p.29): “vive-se permanentemente uma dualidade tensa, pois
tenta-se construir uma empresa fundada numa ética ‘substantiva’, mas no seio de uma
sociedade que ja lhe oferece um modelo geral, as diretrizes de base e a l6gica das agbes,
todos esses elementos fundantes intuidos de uma racionalidade utilitaria”. Na Associagdo,

ha também fortes divergéncias (de racionalidade) internas, o que pode aumentar ainda mais
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a dificuldade de uma presenga substanﬁva. Este atrito é expressado principalmente pelas
diferengas de racionalidade predominante entre os dois diretores que possuem maior
influéncia no trabalho da organizagdo. Isto levanta uma possivel relagio entre a
racionalidade predominante de individuos com maior poder (acima hierarquicamente ¢ com
maior poder de decisdo) com a da organizagdo como um todo.

A presenga da racionalidade instrumental, mesmo n3o predominantemente, contudo
~ em uma intensidade consideravel, pode ser devido & dificuldade em se “acreditar” numa
racionalidade substantiva, principalmente quando nd#o se t€m consciéncia das
conseqiiéncias do uso “desenfreado” de uma racionalidade instrumental. Na Associagfo,
bem como provavelmente em outras organizagdes, as idéias adotadas na administragdo sdo
fundadas no que ¢ visto como o “certo” pelo mercado. Talvez por um contexto em que haja
pouca preocupacdo com a gestdo, este aspecto € visto com menos critica, criando um
possivel vacuo a ser preenchido pelo modelo mais proximo encontrado na sociedade — que
vem a ser um baseado na racionalidade instrumental.

Uma reflexdo importante para a organizagio em estudo, como também qualquer
outra que almeja uma consciéncia mais profunda sobre 0 homem na esfera do trabalho,
pode ser aquela referente ao papel das organizagdes para o desenvolvimento social e
humano. Segundo Hall (1984, p.19), “a teoria organizacional n3o pode fornecer as
prescri¢des de paz, prosperidade e justiga social”, porém, ela pode salientar “as condigdes e
préticas organizacionais que conduzem a esses fins ou que deles se desviam. Também pode
assinalar as contradi¢des existentes nas organizagdes, visto que uma mudanga em diregdo a
prosperidade poderia ser uma mudanga contra a paz”.

E uma questdo de tomada de consciéncia, como sugere Ramos (1989), que neste

caso envolve uma dimensdo individual e social a0 mesmo tempo. Segundo Serva (1997,



83

p.29), é ifnpoxtante que a organizagdo tenha nogdo deste atrito incrustado no trabalho, “um
dilema que se negado ou ocultado, pode aflorar em contradigdes ndo assumidas e conflitos
néo resolvidos...”.

Serd que certos contextos culturais ou filoséficos de uma organizagdo podem
influenciar a racionalidade predominante em seus processos? Esta pode ser umé outra
pesquisa. Ja neste presente estudo, varios membros justificaram suas a¢des, € de outros,
como devidas ao yoga - que se mostrou uma forte influéncia filoséfica na organizagio. Isto
ficou claro em alguns processos - como comunicagdo e relagdo interpessoal - e que tiveram
uma intensidade elevada da racionalidade substantiva. Porém, essa possivel influéncia para
uma agdo racional substantiva vinda do contexto filosofico do yoga - que poderia “afetar”
igualmente os outros processos, visto que € o proprio objetivo da organizagdio - néo
impediu uma intensidade elevada da racionalidade instrumental em outros processos
(tomada de decisdo, hierarquia e normas, agdo social e relagdes ambientais). Cogita-se que
ou o contexto filoséfico dos objetivos da organizagio ndo possuem tanta influéncia sobre a
racionalidade nos processos de interagdo organizacionais, ou influenciam porém,
dependendo de outras configuragdes de maior poder; possibilitando a impermeabilidade de
certos processos.

Para futuros trabalhos sobre a racionalidade, sugere-se, baseado nas experiéncias
desta pesquisa, ressaltar a importdncia da observagdo participante. Habermas (apud
DORNELLES, 2003, p.132) “argumenta que compreender o que € dito exige participagdo e
ndo mera observagdo. Para que as pessoas realmente cheguem ao entendimento em uma
comunicagdo, ¢ importante que haja o dominio dos temas tratados € a vivéncia comum

entre os agentes da comunicagio”.
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Temas especificos podem explorar o fendmeno de manecira mais inter-
disciplinar, unindo forgas com mais estudiosos das ditas ciéncias humanas, como a
psicologia, ou mesmo a filosofia - visto que estudos de pensadores como Ramos ja estio
presentes no debate. Uma sugestdo é a de explorar mais a “linha” que separa diferentes
racionalidades empregadas em diferentes processos organizacionais, buscando entender
como se da a percepgio individual destas “contradi¢des”.
Por fim, assinala-se o que se espera ter deixado: que ndo se trata do fim — se ¢ que
ha um. Futuras pesquisas podem contribuir na busca por uma leitura que facilite a
interpretagdo da praxis racional, e assim compreender methor o homem por meio de seu
agir. E um campo de pesquisa delicado, pois a rigor, é, pelo menos com o que se tem
noticia, impossivel entrar na mente das pessoas e saber qual € a real logica empregada para
suas agdes. Aqui se encontra a grande limitagdo desta pesquisa. Porém, espera-se estimular
o desenvolvimento deste campo, pelo menos baseando-se em indicios — se & que pode-se ter

mais do que isto.
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APENDICE: Roteiro da entrevista



ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA COLETA DE DADOS

Hierarquia e Normas

As formas, critérios ¢ estilos pelos quais o poder ¢ exercido. Os métodos de influéncia dos
empregados. Configuracdo da estrutura hierarquica. Critérios ou requisitos para a ocupagio de
cargos ou espacos hierdrquicos. Tipos de autoridade. Processos de emissdo de ordens. Natureza
das nommas, escritas ou ndo. Processos de elaboragio e estabelecimento das normas. Instrumentos
e/ou formas de difusdo das normas. Cumprimento das normas. Conseqiiéncias da infragdo as
normas. Rigidez ou flexibilidade. A forma como sfo criadas, alteradas e como sdo acatadas as
normas do grupo. Forma como os tipos de condutas sdo regulamentados pelo grupo. :

1 Hi hierarquia na Associagio ? Se sim, como funciona?

Existéncia de hierarquia, e seu funcionamento. Motivo da adogio de uma estrutura hierarquica.
Forma de criago ou desenvolvimento da hierarquia. Requisitos para se exercer cargos
hierarquicos.

2 Como as pessoas aprendem sobre o funcionamento da hierarquia?
Forma como os membros da organizagido aprendem o funcionamento da hierarquia.

3 Existem normas previamente estabelecidas, como procedimentos de execucio de tarefas,
comportamento, puni¢des, entre outros?
Tipo de normas existentes, como sdo estabelecidas, e que tipo de elementos contemplam.

4 Se existem como siio definidas estas normas? Sao escritas?
Como se da o processo de definicdo de metas, que situagdes levam a fixagdo delas. Que tipos de
normas s@o encontrados, se as normas s3o formalizadas ou nio.

5 As normas sio obedecidas por todos?
Verificar se existem na organizagdo desacordos com relagdo as normas ou se elas, uma vez
definidas, eram acatadas por todos os membros.

6 Quando precisam ser alteradas como ¢ encaminhado o processo?
Perceber se as normas eram sempre discutidas pelo grupo ou nio.

* A entrevista original foi realizada com o nome real da organizagio, que aqui esta substituido por “Associago”,
como no relatério da pesquisa, por questdes de sigilo.



Valores e objetivos

Conjunto dos valores predominantes na organizagdo, sua origem ¢ formas de difusdo. Objetivos
do grupo. Processo de estabelecimento dos objetivos, formal ou ndo. Comunicagéo dos objetivos

7 Quais séiio os valores e objetivos da Associacio?
Valores predominantes na organizag&o, objetivos propostos. Formalizag3o, clareza e coincidéncia
do conhecimento dos membros sobre estes pontos.

8 Como é que apareceram?
Origem dos valores e objetivos, quem participou na elaboragio, motivos de escolha dos valores e
objetivos.

9 Como é que as pessoas ficam sabendo disto?
Processo de comunicagdo dos valores ¢ objetivos da organizagio para os membros,
principalmente no caso dos que néo participaram de sua criago.

10 Existe algum mecanismo que garanta a preservacio dos valores coletivos do grupoe?
Verificar de que forma se realiza o controle das ag¢Ges, no tocante, a preservagio dos valores
defendidos pelos membros.

Tomada de decisido

Processos decisorios, estilos mais freqiientes. Diferenciagdo de competéncias decisorias na
organizag@o, subgrupos / pessoas que decidem. Dimensdes determinantes no processo decisorio.
A forma como se processa a tomada de decisdo.

11 De quem ¢ a responsabilidade de determinar e coordenar os processos a serem adotados
pela Associagio? -

Como se processa a tomada de decisdo, e de quem € a responsabilidade por ela. Verificar se as
pessoas sdo envolvidas no processo de tomada de decisdo, ou se esse é realizado apenas por
alguns membros.

12 Existem decisdes tomadas somente pelos diretores?

Pretendia-se verificar se existiam decisdes tomadas fora das reunides em que todos participam e
que tipo de decisdes eram essas. Identificar se os coordenadores apresentavam maior poder de
decisdo do que os demais membros.

13 Que tipos de decisdes sdo tomados em conjunto?
Verificar que tipos de decisdes passam pela aprovagdo dos membros € como sdo tomadas.



Controle

Aspectos referentes a forma, como as atividades essenciais da organizagdo sdo acompanhadas.
Também, como se d& o processo de controle social, visando a preservagdo dos valores coletivos

do grupo.

14 A execucio das atividades, e 0 desempenho dos membros sdo acompanhédos? Comeo ¢
para queé ¢ feito 0 acompanhamento?
Como ¢ feito o acompanhamento das atividades da organizag3o.

15 Que tipos de condutas siio estimulades pelo grupo e como sio incentivadas?

Verificar se a organizagdo adota algum tipo de incentivo material ou financeiro para estimular
seus membros a participar da organizagdo.

16 Existe algum tipo de gratificacio?

Verificar que tipo de incentivos a organizagfio adota ¢ com que intengdo os mesmos s3o
utilizados. A maneira como se gratificam os membros que “passam” pelo controle.

Divisao do trabalho

Critérios e formas utilizadas para a divisdo do trabalho. Intensidade de especializagdo.
Flexibilidade, multifuncionalidade, e departamentalizacio. ‘

17 Como é feita a divisdo do trabalho na Associacioe?
Forma como determinam quem deve executar as tarefas, e o motivo que leva a esta determinagio.

18 As pessoas podem assumir a funcio de outros? Com que freqiiéncia isto ocorre?

Identificar se os membros realizam rodizio de fungdes na organizagio ou se cada associado s6
entendia de uma Unica atividade.

19 Todos os associados poderiam assumir posi¢cées na gestio da Associagio?

Verificar se existe rodizio de fungdes na coordenagdo das atividades ou se essas sdo sempre
realizadas pelas mesmas pessoas.

20 Os processos de trabalho sio de conhecimento de todos os membros da Associagio?

Verificar se existe preocupagdo em equalizar o conhecimento entre os membros, de forma que
todos tenham o conhecimento de todos os processos realizados na organizagio.

Reflexdo sobre a organizacio

Processos de analise e reflexdo a respeito da existéncia e atuagdo da organizagdo no seu meio
social interno e externo. Autocritica enquanto grupo organizado. Regularidade e procedimentos
empregados para realiza-la. Em qual nivel da organizagdo a reflexdo ¢ efetuada.

21 Como é feita a reflexdo sobre as atividades oferecidas pela Associa¢cio? Quem participa?
Processo de reflexdo sobre a atuagdo da organizagéio no meio externo. Como se da o processo.



22 Como é feita a reflexao critica sobre o funcionamento interno da Associa¢io? Quem
participa?

Capacidade autocritica do grupo sobre procedimentos de trabalho interno. Procedimentos usados,
¢ quem participa.

Conflitos

Natureza dos conflitos. Estilos de manejo dos conflitos. Formas como sdo encarados e
solucionados os conflitos. Percep¢éo dos conflitos: fontes de desenvolvimento ou de risco de-
desagregacdo do grupo, atitudes conseqiientes. Autonomla ou subserviéncia nos conflitos. Grau
de tensdo provocado pelos conflitos

23 Quais sio os conﬂltos mais comuns?

Identificar que tipos de conflitos que ocorrem com mais freqiiéncia, podendo auxiliar na
percepgdo da natureza predominante dos mesmos.

24 Como sio solucionados?
Identificar como s@o, em geral, encarados e resolvidos os conflitos.

2S5 Houve alguma situacio de conflito que resultasse em problemas para o grupoe?
Como sdo encaradas as fortes divergéncias, o grau de tensfo provocado pelos conflitos.

26 Ha conflitos mal resolvidos?
Como lidam com atitudes conseqiientes aos conflitos.

Comunicacao e relacdes sociais

Forma como os assuntos importantes para a organizagio séo debatidos, os canais utilizados para
transmitir as informag¢des e o conteudo das comunicagdes. Estilos e formas de comunicagio
dominantes. Comunicagdo formal e informal. Linguagens especificas e¢ seus significados.
Comunicagdo aberta, com feed-back, autenticidade e autonomia, ou comunicagio “estratégica”.
Significado e lugar da palavra no cotidiano da organizagdo. Liberdade ou limita¢do da expressdo.
Estilos das relagdes entre os membros do grupo. Formalidade e informalidade. Clima e ambiente
interno dominantes face as relagdes interpessoais. A forma como ocorre a interagdo entre os
membros da organizagdio, seja o relacionamento formal ou o informal. A forma como sio
encaminhadas as solugdes sobre os aspectos em que os associados divergem e como sdo
considerados os sentimentos e as emogdes dentro da organizag3o.

27 Como ocorre a interagio entre os membros da organizacio? Existem procedimentos que
dificultam a aproximacao das pessoas?

Existéncia de processos que dificultassem a interagdo dos membros, verificar se existe
confinamento das pessoas em seus postos de trabalho ou se as pessoas sdo livres para transitar na
organizagdo.

28 O ambiente fisice de trabalhe colabera para a interacio?
Verificar se o arranjo fisico colabora ou dificulta para a interagdo entre os membros.



29 Que tipos de relacées predominam entre os membros da Associagio? Existe interagio
fora do ambiente de trabalho?

Como as pessoas tratam-se na organizagio, se predominam relagbes de trabalho, mais
profissionais e distantes ou relagdes de amizade e afetividade. Verificar, também, a interagdo fora
do ambiente de trabalho.

30 Existe preocupacio com as questdes pessoais dos membros no trabalho? Oportunidades
para expressar sentimentos ¢ emogoes?

A liberdade de expressdo das questdes pessoais dos membros, se na organizagdo existe espago
para a manifestagdo de suas alegrias, angustias ou tristezas e seus problemas particulares.

31 Com que fregiiéncia acontecem as reunides com todos que trabalham na Associacio?
Que tipos de assuntos sio debatidos? Comeo é a participacio das pessoas nestas reunides?

Verificar se os membros participam das decisdes e se eles freqiientam as reunides. Também se
buscou verificar se as questdes a serem decididas eram debatidas pelos membros.

32 Que outras maneiras se usam para trocar informacées na Associacio? Entre membros,
entre membros e alunos, membros e comunidade externa.

Identificar os canais de comunicag@o mais utilizados para transmitir informagdes.

33 Todos os membros tém acesso as informacdes sobre a Associagio?

Identificar qual o nivel de informagdo dos membros da organizagdo em termos gerais, tanto de
aspectos estratégicos, como taticos e operacionais.

Satisfacio individual

Grau de satisfagdo dos membros em fazer parte da organizagao. Principais fontes de satisfagdo ou
de insatisfacio.

34 Vocé sente-se satisfeito em trabalhar na Associacio?
Grau de satisfagdo dos membros em fazer parte da organizag3o.

35 O que vocé leva em conta para se sentir satisfeito com o seu trabalho na Associacdo?
Principais fontes de satisfagdo ou de insatisfagdo dos membros em trabalhar na Associag#o.

36 Existe preocupacgio da Associagio em deixa-lo satisfeito?

Identificar a existéncia de empenho da organizagdo na satisfagdo individual do membro, bem
como a percepgio sobre este empenho.



Dimensao simbdlica

Iconografia utilizada na organizagdo. Idéias, filosofias e valores que embasam a dimenso
simbolica. Elementos do imaginario do grupo, suas origens e mutabilidade. Relagdo do
imaginario com as praticas cotidianas na organiza¢do. Entendimento que os associados possuem
sobre os ideais e os valores da organizagéo.

37 O que a Associagio significa para vocé?

Analisar o valor que a organizagfo possui para os seus membros € a importancia que ela possui,
na Optica deles, para a comunidade.

38 Se a Associagiio fechasse suas portas ¢ que representaria?

O que a organizagdo representa em suas vidas, se uma fonte de renda ou a representagio de seus
valores.

Aco social e relagées ambientais

Agdes da organizagdo que marcam primordialmente a sua inser¢éo no meio social. Importincia,
significado e singularidade da agdo social. Congruéncia entre os valores professados, os objetivos
estabelecidos e a agdo social concreta. Relagdes com outras organizagdes da sociedade. Redes,
conexdes € integragdo interorganizacional. A forma como os membros da organizagdo atuam em
movimentos sociais € o engajamento deles junto & comunidade onde esta inserida.

39 Existe atuacéo por parte dos membros da Associagéio junto a sociedade que representem
preocupacio com a coletividade, como os problemas sociais?

Como € o engajamento dos membros em movimentos € projetos sociais, bem como a
preocupagdo deles em auxiliar na solugéio dos problemas que a comunidade enfrenta.

40 Como se dd a busca da Associagiio por atividades visando alguma questio de melhoria
social?

A forma como a organizagio desenvolve suas agdes sociais. Coeréncia entre valores da
organizagfo ¢ seus relacionamentos com o ambiente.

41 A Associacio busca alguma parceira com ocutras organizagdes?
Relacionamento interorganizacional, busca de parcerias.



ANEXO: Estatuto da Associacio



Estatuto da Associacio’

Capitulo I - Da denominagio, natureza, sede ¢ duragio.

Art. 1o - A Associacdo, instituida através de escritura publica, ¢ uma entidade civil de carater
educacional, assistencial e promocional, dotada de personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, que aplica integralmente suas rendas, recursos € eventual resultado operacional na
manutengdo e desenvolvimento dos objetivos institucionais, com foro na cidade de Florian6polis,
capital do Estado de Santa Catarina, com jurisdigdo em todo o territério nacional, e reger-se-a pelo
presente Estatuto e pela legislagdo civil aplicavel.

Art. 20 - A Associagdo tem por objetivo promover o desenvolvimento de atividades sociais visando a
divulgacdo da filosofia € os exercicios do Yoga e do Karma Yoga (Yoga da agdo social) como
instrumento de transformagdo do individuo e da sociedade. Entende-se por Karma Yoga a pritica da
acdo para elevagdo da consciéncia que se desenvolve através da realizagdio de projetos sociais
sustentaveis, trabalho, produgio, estudos, pesquisas, aulas extensivas, seminarios e cursos intensivos,
preparagdo e divulgagdo de estudos e relatorios, edigdes e publicagdes. Estas atividades poderdo se
efetivar por conta propria ou de terceiros, € a Associagdo, para tanto, poderd celebrar contratos,
convénios e intercimbio com entidades, organismos, Orgdos publicos ou privados, institutos,
fundagdes e sociedades nacionais e/ou estrangeiras.

Art. 30 - O prazo de duragio da entidade ¢ indeterminado e sua sede serd estabelecida 4 Rua
Jacarand, n.88, Jardim Paraiso, Arapicara - AL, CEP 00000-0002.

A
Art. 40 - No desenvolvimento de suas atividades, a Associagdo observara os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e da eficiéncia e ndo fard qualquer
discriminag#o de raga, cor, género, orienta¢do sexual ou religido.

Art. 50 - A Associagdo terd um Estatuto que, aprovado pela Assembléia Geral, disciplinara o seu
funcionamento.

Capitulo 1I - Das finalidades e meios de agdo.

Art. 60 - Sdo finalidades da Associagio: a) promover estudos e pesquisas relacionados a area da
influéncia do Yoga e do Karma Yoga na satde e qualidade de vida e igualmente como agentes de
transformag@o social; b) promover projetos sustentdveis junto a comunidades carentes, que através do
trabalho e produgdo as auxilie no seu sustento em harmonia com o meio ambiente, e promova a
elevagdo da consciéncia, analisando e divulgando dados e informagdes cientificas; c¢) planejar,
coordenar, apoiar e administrar, direta ou indiretamente, a organizagio de agdes voluntarias com as
de natureza piblica ou com as da iniciativa privada, voltadas ao tratamento e prevengdo de problemas
que afetam grupos ou segmentos da populagdo; d) planejar e promover a realizagio de aulas
intensivas e extensivas, cursos, palestras, cursos profissionalizantes de Yoga e emissdo dos

! Este nome fantasia da organizagio é ficticio, e foi substituido pelo pesquisador para “Associagdo” em todo estatuto,
como no relatdrio da pesquisa, por questdes de sigilo.
? Enderego ficticio.



respectivos certificados, conferéncias e encontros na area do Yoga, sua filosofia e aplicagbes para
fomento da qualidade de vida; e) prestar consultoria e assessoria especializadas e de instrumento a
instituiges especializadas; f) mobilizar a opinido publica, através dos meios de comunicagdo, para os
programas de saide € bem estar social, com prioridade para projetos relacionados ao Yoga; g)
conceder auxilios, subveng¢des e bolsas de estudo ou estagio para instituigdes ou pessoas envolvidas
direta ou indiretamente com os programas voltados aos objetivos institucionais especificos; h) captar
¢ intermediar recursos financeiros junto a entidades puiblicas ou privadas, nacionais, internacionais €
estrangeiras, com vistas a aplicagdo nos projetos e atividades compativeis com seus projetos.
Paragrafo tGnico - Para cumprimento de suas finalidades, a Associagdo podera celebrar acordos,
convénios, contratos, ajustes e termos de compromisso ou protocolo, com pessoas, empresas,
entidades publicas ou privadas, nacionais ou internacionais, respeitada a legislagdo em vigor.

Capitulo III - Da Administragio da Associacio.

Art. 70 - Integram a Administragdo da Associagdo: a) A Assembléia Geral; b) A Diretoria; ¢) O
Conselho Fiscal.

Art. 80 - Os membros eleitas ou designados para qualquer cargo administrativo da Associagio serdo
empossados mediante assinatura do termo competente € compromisso em livro proprio.

Art. 90 - A Assembléia Geral € o 6rgio supremo da entidade, cabendo-lhe deliberar livremente sobre
tudo o que diga respeito aos interesses da Associagdo, sem outros limites que os da Lei e do presente
Estatuto.

Art. 10 - Sdo membros da Assembléia Geral, apenas os socios efetivos € honorérios e aqueles que
exergam cargos na Diretoria € Conselho Fiscal.

" Art. 11 - A Assembléia Geral se reunird ordinariamente até o dia 20 de margo de cada ano, e
extraordinariamente, sempre que se fizer necessdrio, mediante convocagdo do Diretor Executivo da
Associagdo, do Conselho Fiscal ou por representagdo de dois tercos dos membros em condigdes de
constitui-la.

Art. 12 - A Assembléia Geral, ordindria e extraordiniria, serd convocada com dez dias de
antecedéncia minima, por Edital afixado na sede da Associagdo, e remitido a cada um dos membros
em condi¢des de nelas participar, mediante protocolo.

Art. 13 - O Edital de Convocagdo conterd a indicagdo do dia, hora, local da reunido, bem como o
sumario da ordem do dia.

Art. 14 - A Assembléia Geral instalar-se-4, em primeira convocag#o, se contar com a presenga de, no
minimo, dois ter¢cos de seus membros.

§ 1o - A falta de quorum exigido neste artigo, a Assembléia Geral reunir-se-4, com qualquer niimero,
em segunda convocagio, uma (01) hora apds a primeira convocagio.

§ 20 - A Assembléia Geral sera presidida pelo Diretor Executivo da Associagio e, na sua falta ou
impedimento, pelo Diretor Técnico.

§ 30 - A cada membro da Assembléia Geral caberd um voto, nio se admitindo o voto por
representacao ou procuragao.



§ 40 - Nenhum membro da Assembléia Geral poderd votar em deliberagdo que, direta ou
indiretamente, seja do seu interesse, podendo, no entanto, participar dos debates. De cada reunido da
Assembléia Geral, lavrar-se-4, em livro proprio, uma ata circunstanciada.

Art. 15 - Compete a Assembléia Geral Ordindria: a) conhecer e aprovar o Balango Geral e as
demonstragdes financeiras; b) eleger os membros da Diretoria, do Conselho Fiscal e seus suplentes;

Art. 16 - Compete a Assembléia Geral Extraordindria: a) decidir sobre os assuntos constantes da
convocagdo; b) alterar ou modificar o presente Estatuto; c) eleger os membros da Diretoria ou
Conselho Fiscal, por motivos fundamentados; d) convocar Assembléia para eleicdo da Diretoria ou
Conselho Fiscal, em caso de morte ou impedimento fundamentado; e) decidir sobre a conveniéncia de
alienar, transigir, hipotecar ou permutar bens patrimoniais. Paragrafo nico - Quando no exercicio de
fungdo eletiva, a Assembléia Geral adotara o sistema de escrutinio secreto.

Art. 17 - Compete ao Conselho Fiscal: a) velar pelos bens da Associagio; b) opinar sobre os balangos
e relatérios de desempenho financeiro e contdbil e sobre as operagdes patrimoniais realizadas,
emitindo pareceres para os organismos superiores da entidade; c) manifestar-se sobre a alienagdo de
bens moveis e a aceitagiio de doagdes com encargos; d) representar ao Ministério Piblico sobre
crimes ou irregularidades por ventura verificados no exercicio de sua competéncia; €) convocar a
Assembléia Geral Ordindria, dentro de trinta (30) dias, se esta ndo tiver sido convocada na época
fixada pelo art. 120.

Art. 18 - O Conselho Fiscal, 6rgdo de orienta¢do e fiscalizagdo da Associagdo, compor-se-a de trés
membros efetivos e um suplente, escolhidos e eleitos pela Assembléia Geral para mandato de trés
(03) anos, podendo ser reeleitos. Na mesma Assembléia que definir os nomes do Conselho Fiscal,
sera escolhido o Presidente do mesmo.

Art. 19 - A Diretoria, 6rgio executivo e administrativo da Associa¢do, compde-se de: um Diretor
Executivo, um Diretor Financeiro € um Diretor Técnico, sendo o Diretor Financeiro responsavel pelas
Diretoria Administrativa e Financeira e o Diretor Técnico pela Diretoria Técnica, respectivamente,
escolhidos e eleitos pela Assembléia Geral, para um mandato de trés (03) anos, permitida a reeleigéo.

Art. 20 - Compete a Diretoria: a) apreciar os planos de trabalho e as propostas orcamentarias da
entidade; b) aprovar o quadro administrativo e fixar remuneragdo de pessoal; c¢) decidir sobre a
aceitacdo de doagbes e a adquisicdo de imodveis; d) examinar os planos de trabalho de
estabelecimentos mantidos pela Associagdo; €) executar todos os atos necessarios para 0 bom
desempenho de suas fungdes.

Art. 21 - A Diretoria reunir-se-4, ordinariamente, uma vez por més, para conhecer o andamento dos
trabalhos da Associagéo, e extraordinariamente sempre que for convocado pelo Diretor Executivo,
que terd além do seu voto, o voto de qualidade.

Art. 22 - Sdo atribuigdes do Diretor Executivo: a) representar a Associagdo ou promover-lhe a
representagdo, em juizo ou fora dele; b) convocar e presidir as Assembl€ias Gerais; ¢) convocar o
Conselho Fiscal; d) convocar e presidir a Diretoria; e) supervisionar os trabalhos da Associagdo, de
acordo com as determinagdes da Diretoria; f) nomear, admitir ¢ exonerar pessoal nos
estabelecimentos mantidos pela Associagdo.

Art. 23 - Compete ao Diretor Técnico substituir o Diretor Executivo em suas faltas ou impedimentos.

Art. 24 - Ao Diretor Financeiro compete: a) dirigir e supervisionar os servigos de secretaria da
Associagdio; b) organizar e manter o arquivo, as correspondéncias e os controles administrativos;



c) secretariar as reunides das Assembléias Gerais, da Diretoria e do Conselho Fiscal; d) ter sob sua
guarda todos os livros de atas, posse e pareceres da Associa¢do. e) dirigir € supervisionar a
escrituragdio do movimento econdmico-financeiro da entidade; f) organizar e manter a documentagio
relativa a despesas e receitas da Associagdo; g) assinar, com o Diretor Executivo, os cheques e ordens
de pagamento; h) ter sob sua guarda todos os livros de Tesouraria, controles bancirios e de
escrituracdo contabil da entidade. '

Art. 25 - Ao Diretor Técnico compete: a) supervisionar a elaboragdo e execugdo de projetos e demais
trabalhos da institui¢éo; b) propor a criagdo de novos projetos com o objetivo da entidade atingir as
finalidades que se propde; c) substituir o Diretor Executivo em suas auséncias € impedimentos.

Artigo 26 - No caso de morte ou impedimento prolongado de algum membro do Conselho Fiscal ou
de renuincia, seus membros acumulardo, por sessenta (60) dias as fun¢des do Diretor faltoso, quando,
apos este prazo, o Diretor Executivo convocara a Assembléia Geral para o preenchimento da vaga.
Nesta situag@o, os membros do Conselho Fiscal acumulardo seus cargos, pela ordem em que se
encontram relacionados no artigo 20.

Art. 27 - A Associagdo adotara praticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes, a coibir a
obtengdo, de forma individual ou coletiva, de beneficios e vantagens pessoais, em decorréncia da
participagdo nos processos decisorios.

Art. 28 - A Associagdo ndo remunera, nem concede vantagens ou beneficios por qualquer forma ou
titulo, a seus diretores, conselheiros, socios, instituidores, benfeitores ou equivalentes, em razdo das
competéncias, fun¢des ou atividades que fhes so atribuidas pelo respectivo estatuto social.

Capitulo IV - Do Patrimdnio.

Art. 29 - Constituem patrimdnio da Associagdo: I - os bens e direitos que estd adquirindo ou os que
venha a adquirir; II - os legados, doagGes e auxilios que the forem destinados por pessoas fisicas ou
juridicas, publicas ou privadas, nacionais, internacionais ou estrangeiras.

Art. 30 - Os bens, direitos e rendas da Associagdo s6 poderdo ser aplicados na realiza¢do de suas
finalidades, permitindo, porém, sua locago, arrendamento ou aplicagdes financeiras, observadas as
exigéncias legais e estatudrias, com vistas a obtengdo de outros rendimentos.

§ 10 - A alienacdo dos bens da entidade, salvo cldusula expressa e determinada pelo doador, podera
ser realizada apOs a decisio da Assembléia Geral, que explanard e justificard os beneficios que
resultardo da alienagdo em favor da entidade. Capitulo V - Da Prestagdo de Contas.

Art. 31 - A prestacdo de contas da Associa¢do observara no minimo: I - os principios fundamentais de
contabilidade e as Normas Brasileiras de Contabilidade; II - a publicidade, por qualquer meio eficaz,
no encerramento do exercicio fiscal, ao relatério de atividades e das demonstragdes financeiras da
entidade, incluindo as certiddes negativas de débitos junto ao INSS e ao FGTS, colocando-os a
disposigdo para o exame de qualquer cidaddo; III - a realizagdo de auditoria, inclusive por auditores
externos independentes se for o caso, da aplicagdo dos eventuais recursos objeto de Termo de
Parceria, conforme previsto em regulamento; IV - a prestagio de contas de todos os recursos e bens
de origem publica recebidos serd feita conforme determina o pardgrafo nico do artigo 70 da
Constituigdo Federal.



Capitulo VI - Dos Membros.

Art. 32 - A Associag@o serd composto pelos seguintes membros efetivos, honorérios e cooperadores:
a) efetivos sdo os que subscreveram a ata da constituigdo da entidade, lavrada aos 13 de junho de
2001 e os que porventura assumam mandatos nos Conselhos Diretor e Fiscal; b) honorarios sdo os
socios que prestarem relevantes servigos a entidade e como tal forem reconhecidos pela Diretoria, em
ata propria; ¢) cooperadores, aqueles que contribuirem com trabalho pessoal ou contribui¢bes
periddicas ou esporadicas, reconhecidos mediante aprovagdo da Diretoria.

§ 1o - A Associagdo recebera contribuigdes isoladas ou regulares de pessoas que queiram auxilid-lo
de qualquer forma, sem adquirir a qualidade de membro. § 20 - Os membros regularmente inscritos
sé perderdo essa qualidade em virtude de renincia, morte, ou motivo relevante, a critério de pelo
menos dois tergos da Assembléia Geral. Capitulo VII - Da Liquidag&o.

Art. 33 - A Associagdio extinguir-se-4 por deliberagio de 4/5, pelo menos, dos componentes da
Assembléia Geral Extraordinaria especialmente convocada para este fim, quando se tomar impossivel
a continuagdo de suas atividades. Pardgrafo tnico - No caso de dissolugdo da Associagdo, o
respectivo patriménio liquido sera transferido a outra pessoa juridica qualificada nos termos da Lei
9.790/99, preferencialmente que tenha 0 mesmo objetivo social. Capitulo VIII - Disposigdes Gerais,
Finais ¢ Transitorias.

Art. 34 - A reforma do presente estatuto somente se viabilizard consoante as seguintes normas: a) que
a reforma seja deliberada por dois tergos dos presentes da Assembléia Geral que aprovar a alterag¢do
do Estatuto; b) que nio contrarie o fim da Associag@o.

Art. 35 - Qualquer documento que envolva responsabilidade financeira, serd sempre assinado pelo
Diretor Executivo, em conjunto com o Diretor Financeiro, seus substitutos legais, ou outra pessoa
previamente determinada pela Assembléia Geral.

Art. 36 - O presente Estatuto entrard em vigor na data de sua publicag¢do no Diario Oficial do Estado
de Alagoas'.

! Estado ficticio



