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. CONTORNOS DA ISONOMIA: .
ARTICULACAO ENTRE ELEMENTOS DE RACIONALIDADE NA GESTAO DE UMA ONG

Washington José de Souza®
Newton Barretto Lins?

Resumo

Este texto descreve o modo como elementos de racionalidade se articulam na gestdo de uma Organizagéo
Nao-Governamental tomando como base tedrica o Paradigma Paraecondmico (Ramos, 1989) e 0 eixo
metodoldgico adotada por Serva (1996). No aspecto processual, foram realizadas entrevistas individuais
estruturadas e a analise de conteldo. De acordo com as premissas que delimitam o conceito de isonomia, a
Organizacdo estudada ndo faz jus a tal denominacdo, em que pesem as ocorréncias de trabalho livre de
constrangimentos e de satisfacdo com o trabalho e orgulho dos trabalhadores com a imagem da organizacao.
Tal fato ocorre em virtude da elevada centralizacdo da decisdo, que limita a autonomia e processos de
atualizacdo pessoal.
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Abstract

This text describes the way as elements of rationality are articulated in the management of a Non-Governmental
Organizations taking into account the theoretical basis of the Paraeconomical Paradigm (Ramos, 1989) and the
methodological axle adopted by Serva (1996).Regarding to the process, it was carried out individual structured
interviews and the analysis of content. In accordance with the premises that delimit the concept of equality, the
studied Organization does not live up to such a denomination, even when one consider the presence of work
free of embarrassments e satisfaction with the work and pride of the workers with the image of the organization.
Such a fact takes place because of the high centralization of the decision, which limits the autonomy and
processes of personal updating.

Key Words: Equality; Substantive Organizations; Rationality.

1. Introducéo

O mercado, nos dias atuais, aparece imbricado na vida humana de tal forma que nos modelos
organizacionais prevalecem valores e comportamento voltados quase exclusivamente para uma Unica
dimensédo, qual seja, aquela relativa a adocao de comportamento econdmico restrito a troca mercantil e a
producdo e distribuicdo de riqguezas materiais. Polanyi (2000) denunciou essa limitacdo, em A Grande
Transformacao, atentando, para além do mercado, outras trés dimensGes de economia: a domesticidade, a
reciprocidade e a redistribuicdo. E, pois, nesse universo ndo mercadoldgico de economia que o presente texto,
ao adotar como eixo tedrico a discussdo de Ramos (1983) em torno do conceito de isonomia, descreve a forma
como elementos tipicos a organizagdes isondmicas se manifestam e interagem com outros de racionalidade
instrumental. Em esséncia, a pesquisa delineia contornos empiricos do construto isonomia com base na
construcédo tedrica desenvolvida por Ramos (1983) em A Nova Ciéncia das Organizacoes.

E fato que o tempo vivido pelas pessoas nas organizacdes estabelece formas peculiares de comunicacéo

entre o mundo do trabalho e o mundo da vida — constituido pela familia, pela comunidade e pelo contato com o
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espaco natural — cujos valores simbdlicos e acdes delas derivadas se confundem, com prevaléncia daquele
mais estruturado, prescritivo e planejado, qual seja, o mercado (CLEGG et al., 2001).

Apesar dos constrangimentos causados pelo mundo do trabalho a Teoria das Organiza¢gBes corrente
desenvolveu-se e até submeteu-se a uma perspectiva de mercado ndo admitindo a incorporacdo de outras
nocdes de comportamento de racionalidade substantiva. Nesse sentido, assevera Ramos (1989, p. 135) que "a
organizagdo econOmica é apenas um caso particular de diversos tipos de sistemas microssociais" e, por essa
razdo, “as situacdes em que o0s seres humanos se defrontam com topicos relativos a prépria atualizacao,
adequadamente atendida, tém exigéncias sistémicas diferentes daquelas que atendem aos contextos
econdmicos”.

E com base neste entendimento que o presente estudo discute dindmicas dos mundos da vida e do
trabalho sob relagBes dicotbmicas entre sofrimento e auto-realizacdo, rigor técnico e contribuicdo social,
centralismo e autonomia e hierarquia e flexibilidade. A racionalidade é, ndo raro, tema adotado como eixo
norteador dessa discussao e, portanto, é a partir dela que se parte para delinear contornos tedérico-empiricos da
isonomia. Adiante, sdo abordados aspectos metodologicos do estudo, os resultados da pesquisa e as
consideracgdes finais, que conduzem a dificuldade de se qualificar a Organizacdo estudada como isonomia em

virtude, principalmente, da elevada centraliza¢@o da autoridade e do processo de tomada de decisdes.

2. Contornos teéricos da Isonomia

O conceito de “razdo moderna” foi abordado pela primeira vez por Hobbes como “capacidade que o
individuo adquire ‘pelo esfor¢o’ e que o habilita a nada mais do que fazer o ‘célculo utilitdrio de conseqiéncias™
(RAMOS, 1989, p. 3). Tornou-se “indagacado consciente” de Hobbes, a distor¢do que o vocébulo sofria em seu
significado original. Entretanto, desde entdo, num processo que o autor denomina de “transavaliacédo da razdo”,
0 termo passa a ser empregado por cientistas e leigos numa “feicdo enganadora” e refletindo uma “profunda
desorientacao”.

Entendendo que, de fato, tal distorcdo entre a palavra e o significado atribuido ocorre na atualidade,
interessando tal distor¢cdo a perpetuacdo do modelo produtivo centrado no mercado e, ainda, que ha uma
substancial influéncia do tipo de racionalidade predominante na pratica organizacional sobre o sentido
percebido do trabalho, torna-se importante atentar para a dicotomia entre o significado original do vocabulo
“razao” e o atual e distorcido significado, sendo recomendavel, entdo, o uso distinto das duas expressbes para
designar contextos e praticas comportamentais correntes. As expressdes necessarias a esse universo foram
originalmente abordadas por Weber (2003) sob as denominacdes de raz&o instrumental e razéo substantiva.

Essa distincdo € util & compreensdo de dindmicas particulares de estilos gerenciais, tanto de
organizacfes de economia solidaria quanto de organizacdes de mercado ou governamentais. O que ressalta,
entretanto, da analise da atual Teoria das Organizacdes, é que tal distincdo, ou ndo foi percebida, denunciando
ingenuidade, ou foi utilizada, sagazmente, para justificar um determinado estado de coisas.

No Paradigma Paraeconémico, Ramos (1989), suporte referencial do presente estudo, propde um quadro

multidimensional de vivéncias organizacionais possiveis em que uma diversidade de modos de vida coexiste
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com o enclave mercado. O Paradigma considera desde o sujeito “isolado” e a “anomia” coletiva até o
engajamento individual e coletivo altamente estruturado. Duas variaveis principais sdo destacadas: em um eixo,
0 espaco produtivo parte da orientagdo individual para a orientacdo comunitaria, €, no outro eixo, normas
operacionais vdo desde a auséncia até a prescricdo absoluta. Esclarece o autor (1989, p. 143) que “quanto
maior € o carater econdmico do trabalho, menos oportunidade de atualizacdo pessoal é oferecida aos que o
executam pelas respectivas prescricdes operacionais.” A proposta do Paradigma Paraecon6mico € a da
delimitagdo do mercado como “mais um enclave” no amplo sistema social.

O autor ndo esta sozinho: uma corrente de pensadores vem corroborando com a tese da ampliacao dos
estudos organizacionais, para além das fronteiras acanhadas do mercado, de forma a incluir novos modos de
satisfacdo de necessidades sociais e de atualizagcao pessoal. Tal proposta nao €, de forma alguma, novidade no
mundo do trabalho. Todavia, a crise capitalista tem acelerado a proliferacdo de ambientes de desenvolvimento
humano, mais gratificantes e capazes de conciliar intentos pessoais com objetivos organizacionais,
concretizados, por exemplo, via trabalho voluntario, assisténcia social, trabalho cooperativo e organizacao
comunitéria, dentre outros. No Paradigma Paraeconémico tais formas organizacionais estdo prOximas da

isonomia,sob o seguinte juizo:

E possivel que nfo se encontre a completa materializacdo do conceito que, afinal de contas,
serve apenas como proposito heuristico. Mas todo mundo pode imaginar as tentativas de
ambientes isondmicos que ja funcionam [...] nas quais, em Ultima instancia, as pessoas buscam
estilos de vida que transcendem os padrbes normativos que dominam a sociedade como um
todo. (RAMOS, 1989, p. 151)

Para Ramos (1989), é factivel a existéncia de organiza¢gGes que propiciem aos sujeitos a capacidade de
decidir rumos pessoais de vida, de acordo com a fluidez de processos individuais e sociais. Ndo ha aluséo a
extingdo de praticas organizacionais de mercado, mas, sim, uma “delimitacdo do mercado como mais um
enclave”, numa migracdo da sociedade essencialmente centrada no mercado para uma sociedade multicéntrica
em que o mercado é tdo somente um componente constitutivo ao lado de outros. As organiza¢des isondmicas,
por sua vez, ndo sao indeterminadas em termos de dindmicas de funcionamento, pois, esclarece Ramos (1989,
p. 146), “a total eliminacdo de prescricbes e de normas é incompativel com uma significativa atualizacdo
humana, no contexto do mundo social”.

Ao delinear os varios enclaves do Paradigma, e, dentre eles, a isonomia, o autor (1989, p. 150) afirma
gue ela “pode ser definida como um contexto em que todos 0s membros séo iguais”, alertando que tal hipétese
“ndo significa nenhum nostalgico anseio de uma volta ao passado, mas serve apenas para chamar a atencao
para formas possiveis de ambientes sociais igualitarios”. Dessa forma, a isonomia contemplaria cinco
caracteristicas fundamentais: o objetivo essencial é permitir a atualizacdo dos membros da organizagéo; €
aparentemente autogratificante, uma vez que nela individuos livremente associados desempenham atividades
compensadoras em si mesmas; as atividades sdo sobretudo promovidas como vocagdes, ndo como empregos;
o sistema de tomada de decisdes e de fixacdo de diretrizes politicas é totalmente abrangente, ndo permitindo
diferenciacéo ente lideranca ou geréncia e subordinados; a eficacia exige que prevalecam entre seus membros

relacdes interpessoais primarias.
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Se, por um lado, o mercado ndo proporciona a satisfacdo ampliada de demandas sociais que ndo geram
lucro, por outro, a dindmica de funcionamento do Estado, seja pela crise econémica do modelo econdmico que
garante, seja pela excessiva burocracia, impede o alcance da satisfagcdo. E assim que as organizacdes
solidarias e de atencéo social tomam espago crescente no provimento de servigos, na producao de bens e no
suprimento de demandas comunitarias.

Em Coelho (2000), é possivel encontrar pontos de convergéncia que permitem situar as organizagées de
terceiro setor como isonomias, pois:

a) é grande a influéncia e a lideranca de dirigentes que, apesar disso, tomam decisGes em processos

participativos, através de assembléias e conselhos, legitimando a acao perante os demais membros;

b) mantém um estatuto apenas para satisfazer exigéncias legais, imperando, entretanto, a experiéncia

cotidiana na conducédo dos processos;

C) a estrutura ndo apresenta um organograma rigorosamente seguido. Com excecdo da diretoria, 0s

demais niveis funcionam porque alguém se responsabiliza pela fun¢éo;

d) adotam estrutura informal em fungéo de serem, em boa medida, relativamente pequenas;

e) utilizam a improvisacdo na conducdo administrativa visto que o gerenciamento nao constitui seu foco.

Mudancas nessas caracteristicas come¢am a se configurar uma vez que, segundo Coelho (2000),
associacbes vém demonstrando elevada preocupacdo com a profissionalizacdo da gestdo e com a
rentabilidade devido a visibilidade publica que adquirem e as novas perspectivas de atuacdo que surgem. A
autora denuncia que “o mercado ndo produziu administradores capazes de lidar com as especificidades dessas
organizagfes. Em conformidade com a sua formacdo, esses administradores aplicam no setor praticas
administrativas de empresas privadas, que nem sempre sdo as mais adequadas.” (COELHO, 2000, p. 121)

Andion (1998, p. 12), por sua vez, destaca dois dispositivos que diferenciam a economia social da
economia de mercado: 1) uma solidariedade interna, baseada na idéia de responsabilidade coletiva partilhada
entre os membros do grupo; 2) a ndo apropriagcdo do lucro para uso individual, que passa a ser utilizado pela
coletividade de membros.

A possibilidade de estabelecimento de uma nova era produtiva, mais centrada em valores substantivos, é
evidente. E necessario, entdo, que acdes gerenciais no interior dessas organizacdes sejam particularizadas, a
partir do proprio sentido transformador que é observado em sua génese.

Os fatores de racionalidade desenhados por Ramos (1989) em sua teorizacdo, sdo apontados por uma
corrente de pensadores como principais diferenciadores de particularidades gerenciais entre organizagfes de
economia solidaria e organizagdes de mercado. A tipologia de racionalidade, instrumental e substantiva, foi
abordada em estudo empirico levado a efeito por Mauricio Serva, em Salvador, Bahia, demonstrando, na
pratica administrativa, a forma como em organizacdes de atencdo social e de natureza solidaria elementos de
racionalidade interagem em processos de gestdo selecionados. O presente estudo langa méo, como quadro
referencial, daquele exercicio para mapear componentes de isonomia em uma ONG, que possui destaque

nacional, de atencgédo a saude.
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3. Metodologia

Cumprindo destacado e reconhecido papel, em nivel nacional, a ONG estudada, aqui denominada de
Casa Viver, tem como missdo o amparo a familias com criancas portadoras de cancer — moradoras no interior
de um estado, localizado na regido Nordeste do Brasil — que véem a capital em busca de terapia. Sdo familias
carentes que, necessitando de tratamento oncolégico fora de seus domicilios, além de sofrerem acréscimo de
custos e dispéndios, passam pelo stress e pela perturba¢do emocional advindos do enfrentamento a um mundo
estranho ao universo familiar e comunitario.

A Casa atende a crianca enferma e ao acompanhante, oferecendo hospedagem, alimentacéo, traslados,
medicamentos e assisténcia social, psicolégica, odontolégica, de atividades sécio-educativas e de lazer,
durante a estada na capital para atendimento médico-hospitalar. Numa extenséo dessa misséo, a CACC Durval
Paiva acompanha a familia, em seu domicilio, com doacdes de cestas basicas, roupas, calcados, brinquedos e,
através do Projeto Vida, promovendo melhorias nas residéncias dos pacientes de forma a proporcionar-lhes
ambiente adequado, saudavel e seguro, contribuindo assim para a eficacia do tratamento. Conta com 66
funcionarios efetivos e um grupo de voluntarios, formando uma equipe multidisciplinar composta por médico,
psicologo, assistentes sociais, nutricionista, dentista, educadores artisticos, instrutor de informatica,
profissionais de marketing e de administragéo.

O tema foi abordado com base em resultados obtidos por Serva (1996), em tese de doutorado, e de
recomendacgfes ali expostas. No aspecto processual, todavia, foram excetuados o método e as técnicas de
coleta e analise dos dados que, no caso aqui descrito, privilegiou entrevistas individuais estruturadas e a analise
de conteddo.

Reconheceu-se a possibilidade de extens&o do assunto quanto ao modo de insercdo das pessoas nas
organizagfes de economia solidéria, a influéncia do estilo gerencial sobre a satisfacdo com o trabalho dos
participantes, o significado do trabalho e o comportamento organizacional, entre outros aspectos, entretanto,
optou-se por limitar o estudo a racionalidade, com énfase nos elementos observados por Serva (1996) e na
decorrente classificagdo da organizag&o no continuum por ele proposto.

O objeto de pesquisa foi considerado apenas quanto aos processos organizacionais relatados pelo autor,
em namero de onze.

A aplicacdo do método de estudo de caso possibilitou a verificacdo exclusiva da organizacao em tela e a
definicdo de um especifico estilo gerencial, de forma que, a condi¢cao néo probabilistica da amostra, impede que
as conclus@es obtidas sejam estendidas para o universo das organizacdes de natureza solidaria.

Considerando a indicacdo de Serva (1996) de que o Quadro de Referéncia por ele obtido permite a
andlise da racionalidade de qualquer organizacdo produtiva, utilizou-se, na pesquisa ora relatada,
procedimentos multimetodolégicos, reproduzindo a experiéncia do autor, com inovacdo no objetivo geral e nas
técnicas processuais adotadas. Preservou-se, por outro lado, a ado¢cdo da perspectiva qualitativa, de carater

descritivo.
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Dentre as inovacdes propostas, uma primeira diz respeito ao uso de técnica de entrevistas, utilizadas
com a finalidade de obter dos agentes pesquisados relato de incidentes criticos para uma posterior analise de

conteudo que, segundo a definicdo de Bardin (1977, p. 42), pode ser entendido como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens, visando a obter indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producao/recepcao (variaveis indefinidas) destas mensagens.

Para as entrevistas for adotado um roteiro estruturado com dezesseis perguntas basicas, objetivando o
relato de experiéncias de cada respondente. Foram ouvidos oito dentre os sessenta e seis funciondarios da
Casa, em amostra ndo probabilistica intencional, por indicacdo, de comum acordo entre os pesquisadores e 0s
gestores da organizacdo, tendo como critério de escolha a representacdo de todos os setores e niveis
hierdrquicos. As entrevistas foram gravadas, com permisséo tanto dos gestores quanto dos respondentes.

Seguindo os passos orientados por Serva (1996), foram mapeados os indicadores predominantes em
cada processo organizacional e a respectiva identificacdo da intensidade de racionalidade substantiva, avaliada
a partir da quantificagdo (BARDIN, 1977, p. 101) da freqiiéncia com que determinado relato ocorreu nos
discursos dos diversos agentes pesquisados. Cinco condi¢cdes de intensidade foram criadas para qualificar o
elemento indicador de racionalidade substantiva, predominante em cada processo. A eleicdo do elemento
indicador de racionalidade substantiva, em cada um dos onze processos organizacionais, recaiu naquele de
maior significado para os atores pesquisados. Isso significa dizer que, naqueles casos em que o indicador de
racionalidade substantiva possui minima, baixa ou média intensidade, ndo houve ocorréncia de qualguer outro
indicador com maior intensidade de racionalidade substantiva. A seguinte orientacéo foi adotada na qualificacéo
da intensidade do elemento indicador de racionalidade substantiva:

- minima: quando os indicadores de racionalidade expostos pelos participantes para o processo foram,

majoritariamente, de racionalidade instrumental, tendo um ou dois informantes registrado o indicador

predominante expresso no Quadro 1;

baixa: quando os indicadores de racionalidade expostos pelos participantes para o processo foram,

majoritariamente, de racionalidade instrumental, tendo trés ou quatro informantes registrado o indicador

predominante expresso no Quadro 1;

- média: quando os indicadores de racionalidade expostos para o processo foram equilibrados entre
aqueles de racionalidade substantiva e aqueles de racionalidade instrumental. O elemento indicador de
racionalidade substantiva foi, assim, aquele retratado pela maioria dos participantes, entre cinco e seis;

- elevada: quando os indicadores de racionalidade expostos para o processo foram, majoritariamente, de
racionalidade substantiva, tendo parte significativa dos informantes, sete, feito alusédo ao indicador de
racionalidade substantiva preponderante;

- muito elevada: quando os indicadores de racionalidade expostos para o processo foram

majoritariamente de racionalidade substantiva, tendo a totalidade, oito informantes, feito alusdo ao

indicador de racionalidade substantiva preponderante.
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Para facilitar o entendimento desse exercicio, foi adotado um quadro-resumo de analise similar aquele
elaborado por Serva (1996, p. 461) para diagnosticar o grau de racionalidade das organizacfes por ele
pesquisadas. Igualmente, foi utilizado o Continuum de Intensidade de Racionalidade Substantiva proposto pelo

autor.

4. Resultados da pesquisa

O estudo realizado na Casa Viver refor¢a a leitura de Serva (1997) quando, ao explicar o Continuum de
Intensidade de Racionalidade Substantiva, aponta como improvavel a ocorréncia de uma organizacao cujo tipo
de racionalidade possa estar situado em quaisquer dos pélos extremos, o que poderia indicar a exclusividade
da racionalidade instrumental ou da racionalidade substantiva. Os registros dos informantes e a categorizacdo
de incidentes criticos ressaltam, na organizacdo estudada, a coexisténcia de acdes baseadas tanto em um,
guanto no outro padrdo de racionalidade.

A Figura 1 posiciona a Casa no Continuum de Intensidade de Racionalidade Substantiva permitindo uma
compreensdo genérica da articulagdo entre elementos de racionalidade instrumental e de racionalidade
substantiva.

No continuum, a Casa aparece sob elevado grau de presenca de elementos indicadores de racionalidade
substantivo 0 que, a principio, conduziria a possibilidade de se tratar de uma isonomia. O quadro-resumo de
analise da Casa, em todos 0s processos considerados, respectivos elementos de racionalidade predominante e
intensidade de racionalidade substantiva, € igualmente ilustrativo da predominancia de elementos de

racionalidade substantiva.

Casa Viver

Totalmente Minima Baixa Média Elevada Muito Totalmente
instrumental elevada substantiva

FIGURA 1 — Continuum de Intensidade de Racionalidade Substantiva

Dos oito elementos de racionalidade instrumental referenciados por Serva (1996), apenas dois
apareceram como dominantes nos processos organizacionais da Casa:

a) utilidade, predominante nos processos de tomada de deciséo;

b) desempenho, elemento predominante em trés processos organizacionais, quais sejam, hierarquia e

normas, controles e divisdo do trabalho.

A quase totalidade dos entrevistados deixa evidente a falta de autonomia, mesmo para decidir coisas que
Ihes parecem ao seu alcance e que representariam ganhos se pudessem ser resolvidas no proprio cenario onde
ocorre a demanda. Assim, é factivel informar que, nesse processo, a Casa inicia um distanciamento do

construto de isonomia.
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Também nos controles organizacionais prepondera o elemento desempenho, com intensidade de
racionalidade substantiva média, assim considerada devido a aceitacdo, pelos agentes, das condi¢cdes de
controle existentes visando a manutencdo de um padrdo operacional satisfatério ao equilibrio. Além disso, a
autoavaliacdo e o entendimento aparecem secundariamente como elementos de racionalidade substantiva.

As experiéncias na Casa evidenciam que os padrées a serem atingidos sdo estabelecidos
unilateralmente. Contudo, dado aos compromissos com a causa e a missdo da organizacdo, a busca por
gualidade e desempenho qualificado, impregnada no grupo, prevalece o exercicio da autoavaliagdo, aliado ao
autocontrole.

Cinco, dentre os seis elementos de racionalidade substantiva retratados por Serva, se destacaram na
analise do conteudo das falas dos entrevistados. Apenas o elemento autonomia ndo se manifestou em nenhum
dos processos organizacionais. O entendimento aparece como elemento predominante nos processos
organizacionais de estabelecimento de valores e objetivos e na forma como esses objetivos sdo comunicados.
Os membros do grupo estédo, em geral, dispostos a abrir méo de personalismos, em favor da misséo da Casa.
Esses valores e objetivos sdo comungados em reunides periddicas no interior da equipe, na organiza¢cdo como

todo e no cotidiano, junto ao publico-alvo.

ELEMENTOS INDICADORES DE
RACIONALIDADE PREDOMINANTE

INTENSIDADE DE

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS RACIONALIDADE SUBSTANTIVA

Hierarquia e normas Desempenho Baixa
Valores e objetivos Entendimento Elevada
Tomada de deciséo Utilidade Minima
Controle Desempenho Média
Divisdo do trabalho Desempenho Baixa
Comunicagao e relagdes interpessoais Autenticidade Muito elevada

Acao social e realizagdo

Valores emancipatorios

Muito elevada

Reflexao sobre a organizacao

Julgamento ético

Elevada

Conflitos

Autenticidade

Média

Satisfacao individual

Autorealizacé@o

Muito elevada

Dimensao simbdlica

Autorealizacdo

Elevada

Classificag&o global

Autorealizacdo

Elevada

Quadro 1 — Quadro-Resumo da Analise dos Elementos de Racionalidade
Fonte: dados da pesquisa, 2006.

A coexisténcia de elementos de racionalidade instrumental e substantiva € um fenémeno validado por
Serva (1996) que, invariavelmente, se refere a predominancia de um sobre o outro, nunca a exclusividade de
qualquer uma delas.

Importa, com foco no estudo de caso ora relatado, que se descreva como esses elementos se articulam
no espaco produtivo sem que cause perplexidade aos atores envolvidos. No caso estudado, os objetivos finais
da organizacéo, totalmente voltados para o atendimento social, em contraposicao a necessidade de obtencao
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de fundos para a manutencédo, que envolve relacdes econémicas e de poder, aparecem imbricados. Por essa
razdo, enquanto a efetividade da Organizagéo se concretiza pela vivéncia, compartilhamento e disseminacéo de
elementos de racionalidade substantiva por parte de seus integrantes, a atualizagdo pessoal é timidamente
alcancada em virtude da centralizag&o de poder e da baixa intensidade da participacdo na tomada de decisfes.

De outra forma, em diversos processos organizacionais a presenca de elementos de racionalidade
instrumental fica comprometida em virtude da missdo e do objetivo final da Casa, totalmente dedicada a
solidariedade: acolher as criangas que sofrem de céncer e seus familiares, minimizando desconfortos. Assim,
mesmo em falas voltadas a desempenho, fins, utilidade, maximizacdo de recursos, éxito e resultados, a andlise
remete a presenca de racionalidade substantiva, uma vez que os atores entendem cada um desses elementos
como criticos para o cumprimento da misséo e o alcance da efetividade daquilo a que se propSem.

Incidentes criticos que revelam a invasdo do mundo da vida pelo mundo do trabalho e que, a principio,
denotariam sentimentos de frustragdo dos entrevistados foram, frequentemente, justificados por eles préprios,
entendendo-0s como necessarios para os resultados. Destaca-se nesse contexto a revelacdo de que, mesmo
guando estdo em seus lares, ndo se desligam de fatos e pessoas que estdo demandando a atencdo da Casa.
Essa preocupacao é espontanea e difere do estresse e de cobrancas por desempenho verificadas no mundo do
trabalho, em organizagdes de mercado. Ela esta, aqui, vinculada a sentimentos de solidariedade e de misséo
cumprida.

O papel da alta administragcdo mereceu um aprofundamento de andlise devido a dicotomia entre a
direcdo e demais funcionarios, percebida no conjunto das falas. O estilo gerencial aparece impactando
fortemente no resultado global do padrdo de racionalidade e, em alguns dos processos organizacionais
estudados, com destaque para a tomada de decisdo. A articulacdo entre os padrdes de racionalidade
observados encontra justificativa na medida em que as fun¢fes primordiais da alta administracdo carregam em
si uma atividade integradora entre os diversos setores, por deter a responsabilidade da conduc¢éo estratégica da
organizagdo. Sob esse prisma, arcando com as responsabilidades de centralizar tecnicamente a administracao
da Casa, a Presidéncia concede a equipe a liberdade para o exercicio de a¢8es racionais substantivas, focadas
na finalidade humanitaria e solidaria da Casa. No estilo de gestéo estudado, ao invés da distribuicdo equanime
de responsabilidades e de atividades que demandam intervencdes de natureza funcional, ha um setor — ou um
gestor — controlador, que centraliza as a¢cbes administrativas e econbmicas, nitidamente de racionalidade
instrumental. No cotidiano da equipe, entretanto, predominam valores emancipatérios. Tal estilo gerencial,
apesar de evidenciar funcionalidade, intencionalmente concebido ou resultante de tracos pessoais que implicam
num tipo especifico de gestdo organizacional, por vezes, afeta negativamente a imagem pessoal do presidente
perante a equipe e a satisfagéo individual dos membros da Organizacéo.

A centralidade coexiste com a predominancia da razdo substantiva nos diversos processos da equipe da
Casa, ndo impedindo que ferramentas administrativas consagradas pela teoria organizacional, de mercado,

estejam fortemente presentes, ao lado de um ambiente de trabalho que mobiliza e satisfaz pessoas.

5. Consideracg®es finais



Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387

Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 6, n. 1, maio/2007 - www.facecla.com.br/recadm/

Um impasse de carater epistemoldgico emerge no momento em que se cotejam as argumentacdes
tedricas com a realidade percebida na investigacdo levada a efeito. Seguindo as premissas que, segundo
Ramos (1989), caracterizam uma isonomia, a Casa ndo faz jus a essa denominac¢do, dentro do que trata o
Paradigma Paraecondmico. N&o obstante a possibilidade de inclusé@o de pessoas no mundo do trabalho livre de
constrangimentos, normalmente impostos pelas organizacbes de economia de mercado, tal fato ocorre
especialmente em virtude da centralizagdo observada na dire¢do da organizacéo, que tolhe a participacdo dos
atores na tomada de decisdo e limita os processos de atualizacdo pessoal. Todavia, apesar da frustragédo do
exercicio da autonomia desejada pelos atores entrevistados, em unissono é plena a satisfacdo com o trabalho e
ha orgulho em pertencer a organizacao.

Considerando a premissa de que a total auséncia de padrdes normativos é incompativel a significativa
atualizacdo humana (RAMOS, 1989) — o que justifica a convivéncia de elementos de racionalidade instrumental
e substantiva — é a centralizagdo, em nivel estratégico, de fun¢des que determinam os rumos da Organizagédo, o
elemento limitante ao alcance da isonomia. E intensa a presenca de racionalidade instrumental no modelo
gestdo imposto pela Presidéncia, que zela pelo controle da captacado e da aplicacdo dos recursos — o0 que
deveria se constituir como atividade-meio — ao passo que, nos niveis executivos, predominam elementos de
racionalidade substantiva, ndo obstante as alega¢Bes aos constrangimentos trazidos pela concentracdo da
autoridade.

De fato, o que se pbde concluir do estudo dos processos organizacionais na Casa é que elementos de
racionalidade instrumental e substantiva se manifestam e se interpenetram numa convivéncia permanente e
continua, em cada processo, em todos 0s niveis hierarquicos e nas relagées interniveis.

A articulagdo entre tais elementos ocorre de forma néo conflituosa, justificada pelo objetivo de cada
funcdo organizacional e pela exigéncia de estruturacdo em face da necessaria intersecdo com o mercado e a
sociedade, especialmente no que se refere a captagéo de recursos.

A principal distorcdo em torno das cinco caracteristicas da isonomia (RAMOS, 1989) a se manifestar na
Casa é a existéncia da dicotomia nos/eles, que separa o lider dos demais. A autoridade na isonomia é
concedida por deliberacdo do conjunto e migra entre seus membros de acordo com a natureza do assunto e
especializacdo de cada um, ndo havendo um poder central Unico determinado e exclusivo. Neste caso, a
Organizacdo estudada perde a condicdo de isonomia: ndo ha abrangéncia nos processos de tomada de
decisdo, ndo ha delegacdo ou concessdo de autonomia para os individuos ou setores, mas, sim, uma
centralizacdo refletida nas relacdes interpessoais, o que interfere negativamente em outros indicadores de
racionalidade substantiva como o entendimento, a autenticidade e o julgamento ético.

A Casa, ao realizar fungdes proximas as organiza¢des de mercado — no que diz respeito as atividades de
captacdo de recursos e a estruturacao de processos de relacdes com organizacdes da sociedade em geral, ha
busca de angariar fundos, obter patrocinios, estabelecer uma marca com credibilidade, associar-se a parceiros
respeitaveis e gerir recursos internos — numa situacdo confinada, ora ao setor de telemarketing, por estar
fisicamente distante, ora a direcdo, pela caracteristica pessoal do gestor, acaba expondo-se em demasia as
vicissitudes do mercado.
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Mesmo assim, a Casa viabiliza um espaco produtivo capaz de engajar pessoas com preferéncias
vocacionais pelo trabalho que ali se realiza, resultando em declarada satisfacdo dos individuos com o trabalho.
Como regra geral, o0 que se percebeu da analise dos resultados é que prevalece na organizacdo o uso de
racionalidade instrumental na execucdo das tarefas desenvolvidas pela Direcdo, enquanto que a racionalidade
substantiva se manifesta fortemente nas atividades-fim, desenvolvidas pela equipe de execucéo.

Apesar do elevado nivel de escolaridade da maioria dos membros da organizacdo, reduzido grau de
apropriacédo dos procedimentos inerentes aos processos de gestdo de organizacdes de economia solidéria ficou
patente. As praticas administrativas concebidas para organizaces de mercado sao relatadas como ferramentas
de busca de exceléncia na organizacao, reproduzindo, no espaco solidario, modelos de gestdo concebidos sob
a Otica da produtividade, da acumulacdo e da reproducdo do capital. O uso indevido do termo lucro foi
capturado em pelo menos trés falas de agentes de nivel gerencial e de formagédo académica superior. Em sua
constituicdo, contudo, a Casa aparece como entidade sem fins lucrativos e € reconhecida como Organizagéo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e, portanto, deve ser tratada como sendo de utilidade publica,
sem fins lucrativos. Possivelmente, trata-se de equivoco semantico — na melhor das hipéteses. Esse fato é
preocupante uma vez que tais agentes se pronunciam em nome da organiza¢do e a representam tanto em
féruns internos quanto externos. O termo lucro, strito sensu, se contrapde ao objetivo da Casa e, pela
representacao social que lhe pesa, o termo arrefece valores substantivos e humanitarios que devem abalizar a
missdo da organizacdo, o que pode provocar, no futuro, desconfiancas dos publicos internos e externos. Uma
leitura mais cuidadosa, porém, indica que a organizacdo busca, na verdade, a captacdo necessaria para o
custeio de um crescimento sustentavel necessario ao pleno atendimento de sua misséo junto a sociedade.
Como se trata de custeio de investimentos futuros, o superavit pode ter sido tomado como sindnimo de lucro.
Nao foi possivel, contudo, apurar o real significado de lucro para esses gestores da Casa que a ele se referiram.

Ramos (1989, p. 150), ao informar que a isonomia pode ser definida como um contexto onde todos séo
iguais, tal como a polis concebida por Aristételes e constituida “por amor a uma boa vida”, faz questao de
lembrar, em seguida, que tal proposicdo “ndo significa nenhum nostalgico retorno ao passado, mas serve
apenas para chamar a atencdo para formas possiveis de ambientes sociais igualitarios”. Nesse sentido, faz-se
necessario questionar. a coexisténcia e a articulagdo entre elementos de racionalidade instrumental e
substantiva na organizacéo estudada nao seriam fatores de equilibrio que permitem a adequada relacéo entre o
desejavel e o possivel? Esta em processo um modelo de gestdo em que o confinamento das fungées, em nivel
estratégico, de relagbes com mercado e com o provimento econdmico, viabiliza a manutencao e o crescimento,
enquanto que as atividades-fim permitem aos demais membros da organizagéo a autorealizacéo, algum grau de
atualizagdo pessoal, a solidariedade e a autenticidade num espago produtivo cuja efetividade, no que tange a
satisfacdo das necessidades sociais que constituem a missao, é atendida em um ambiente mais humano,
resgatando a convivéncia do homem com a atividade produtiva como ocupacdo e ndo como trabalho,
garantindo maior permeabilidade do mundo do trabalho com o mundo da vida. Tal entendimento, todavia, pelas

razBes anteriormente alegadas, ndo séo suficientes para garantir a isonomia.
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Por ora, pode-se concluir que, na Casa, as racionalidades instrumental e substantiva convivem, estédo
fortemente imbricadas e se articulam nos processos administrativos, setores, niveis hierdrquicos e entre os
diversos atores, com predominancia de racionalidade substantiva em elevado grau de intensidade. Os atores se
declaram autorealizados e satisfeitos com o que fazem ao passo que seus objetivos vém sendo atingidos com
efetividade, amparados por um desenvolvimento notavel da organizagao.

Uma outra reflexdo pertinente é sobre a necessidade de desenvolvimento de um modelo de gestao
focado em Organizagdes de Economia Solidaria, de forma a garantir a ampliagcdo do espaco da discussao da
isonomia na Teoria das Organizacdes, a partir do aprofundamento do Paradigma Paraeconémico, dado o
vertiginoso crescimento do Terceiro Setor que recoloca a racionalidade substantiva no cotidiano do mundo do
trabalho. Tal aprofundamento demanda, por exemplo, desenvolvimentos metodoldgicos a respeito de
estratégias capazes de conduzir a qualificagdo do que vem a ser a organizacao isonémica.

No modelo narrado neste estudo, antes de dividir entre todos os membros as responsabilidades inerentes
as praticas de intersecdo com o mercado, impondo a cada um a convivéncia com elementos de racionalidade
instrumental, os gestores adotam uma divisdo de trabalho que centraliza a pessoas especificas — no nivel de
Direcdo — essa missdo. Tal pratica reserva aos alocados em atividades-fim uma salutar dedicacdo de tempo e
de esfor¢cos a execugdo da tarefa humanitaria a que se propde a Casa. Essa opcéo particular demanda
aprofundamentos para que se possa, inclusive, verificar em outros espagos organizacionais de Terceiro Setor,
de que forma as possibilidades de insercdo humana e de atualizacdo pessoal, associadas ao aspecto da
eficiéncia e eficacia organizacional — que garante o cumprimento da missao e o crescimento organizacional — se
articulam, possibilitando ou inibindo a categorizac&o de isonomia.

Por fim, cabe registrar a inquietacdo tedrica em torno de critérios para a qualificacdo da organizagao
isondmica. Tomando como referéncia as cinco caracteristicas definidas por Ramos (1989), sdo pertinentes as
seguintes provocacdes: em que medida podem as organiza¢fes isondmicas promover a ampliada realizagcéo de
seus membros e diretrizes de politicas totalmente abrangentes sem sacrificios a eficacia técnica na gestédo de
recursos? Até que ponto a centralizacdo no processo de tomada de decisfes deve prejudicar a qualificacdo de
isonomia quando estdo presentes em um dado espaco organizacional elementos substantivos como a
satisfagcdo, o prazer e a adocéo do trabalho como vocacdo e como atividade autogratificante? No entendimento
aqui adotado, a centralizacdo do processo decisério se constituiu como fator limitante a qualificacdo da Casa

como isonomia.

Referéncias

ABREU, Cynara Carvalho de. O aconselhamento nos ambientes de trabalho como uma ferramenta para a
mudanca organizacional: o caso de uma industria téxtil na grande Natal/RN. 2001. 120 f. Dissertacéo
(Mestrado) Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — UFRN.
Natal, 2001.

AKTOUF, Omar. A administracdo entre a tradicdo e a renovacdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

ANDION, Carolina. Gestdo em organizacGes da economia solidaria: contornos de uma problematica. In.:
Revista de Administracdo Publica — RAP 1/98. p.7-25.



Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387

Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 6, n. 1, maio/2007 - www.facecla.com.br/recadm/

. As particularidades da gestdo em organizacdes da economia solidaria. XXV Encontro da
Associacdo Nacional dos Programas de P6s-Graduagdo em Administracdo. Campinas: ANPAD, 2001.

ANDRADE, Maria Margarida de. Introdugdo a metodologia do trabalho cientifico: elaboracé@o de trabalhos
na graduacdo. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ANTUNES, Ricardo. Os sentidos do trabalho: ensaios sobre a afirmacédo e a negacéo do trabalho. 5. ed. S&o
Paulo: Boi Tempo,1999.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢bes 70, 1977.

BRAVERMAN, Harry. Trabalho e capital monopolista: a degradacao do trabalho no século XX. 3. ed. Rio de
Janeiro: Guanabara Koogan, 1974.

BRUYNE, Paul de; HERMAN, Jacques; SCHOUTHEETE, Mar de. Dinamica da pesquisa em ciéncias
sociais: os pélos da pratica metodoldgica. 3. ed. Rio de Janeiro: F. Alves.

CLEGG, Stewart R. (org.) Handbook de estudos organizacionais: reflexdes e novas dire¢des. Vol. 2. Sdo
Paulo: Atlas, 2001.

COELHO, Simone de Castro Tavares. Terceiro setor: um estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos.
S&o Paulo: Editora SENAC, 2000.

FERNANDES, Eda Conte. Qualidade de vida no trabalho: como medir para melhorar. 2. ed. Salvador: Casa
da Qualidade, 1996.

GIDDENS, Anthony. Modernidade e identidade. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2002.
LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia cientifica. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.

LINS, Newton M. de A. B.; CARVALHO, Virginia D.; BONAVIDES, Renata O. P.; OLIVEIRA, Pedro L.;
BRANDAO, Marivia S.; MAIA, Marcos A. O.; SOUZA, Washington J. de. O sentido do trabalho em
organizacdes de economia solidaria: o caso da CACC Durval Paiva. In.: VIl Seminario de Pesquisa do
CCSA. Natal, Anais, 2002. Disponivel em http : // www . ccsa. ufrn/anais/viii_seminario/Gt05. (Recuperado em
10/03/04)

MARCONI, Marina de Andrade.; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execucao de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragdo, andlise e interpretacdo de dados. 5. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MORRIS, Tom. Filosofia para dummies: como usar 0os ensinamentos dos mestres no dia-a dia. Rio de Janeiro:
Campus, 2000.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesquisas, TGl, TCC, monografias,
dissertacoes e teses. Sdo Paulo: Pioneira, 2002.

PAGES, Max et al. O poder das organizagdes. S&o Paulo: Atlas, 1987
POLANYI, Karl. A grande transformacao: as origens de nossa época. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova ciéncia das organizacdes: uma reconceituacao das riquezas das nacdes.
2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1989.

. Administracdo e contexto brasileiro: esboco de uma teoria geral da administracdo. 2. ed. Rio de
Janeiro, FGV, 1983.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administracao: guia para estagios,
trabalhos de concluséo, dissertacdes e estudos de caso. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

SERVA, Mauricio. Racionalidade e organiza¢fes: o fenbmeno das organiza¢des substantivas. 1966. 609 f.
Tese (Dutorado) EAESP/FGV., Sao Paulo, 1996.

. A racionalidade substantiva demonstrada na pratica administrativa. Sdo Paulo: RAE. v.37, n. 2, p. 18-30.
abr./jun. 1997.



Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 6, n. 1, maio/2007 - www.facecla.com.br/recadm/

SILVA, Reinaldo Oliveira da. Teorias da administracdo. Sdo Paulo: Pioneira/Thomson Learning, 2002.

SOUZA, W. J. de. Maquinas e sujeitos: experiéncias de operarios téxteis frente a modernizacéo tecnologica.
Fortaleza: Programa de Pos-Graduagdo em Educacao da Universidade Federal do Ceara, tese, 1999.

WAGNER 11, John A.; HOLLENBECK, John R. Comportamento organizacional. S&o Paulo: Saraiva, 2000.
WEBER, Max. A ética protestante e o espirito do capitalismo. 22 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 2003.
YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZIEMER, Roberto. Mitos organizacionais: o poder sensivel da vida das empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1996.



	1. Introdução

