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RESUMO

Reconhecer novas formas de organizacéo e fundamental para superar a visdo unidimensional
da vida individual e coletiva. O conceito de isonomia proposto heuristicamente por Ramos
(1989) distancia-se das praticas correntes e hegemaonicas de agir sob a Otica instrumental e, nela,
a configuracdo organizacional é voltada para os interesses humanos e para 0s cenarios sociais.
Nesse sentido, escolheu-se para a realizacdo deste trabalho, a Associacdo Pedagogica Germinar,
organizacdo sem fins lucrativos, compostas por pais, professores e simpatizantes que tem como
objetivo inicial a oferta de ensino Waldorf para criancas do sul da llha de Floriandpolis. Esta
filosofia pedagdgica embasa 0 ensino e a gestdo da escola e possui uma concepcdo de
desenvolvimento de ser humano, como um ser livre e com pensamento critico. Buscou-se
evidenciar como os integrantes desta associa¢do vivenciam as caracteristicas isondmicas em
suas atividades no Jardim Escola Cora Coralina, bem como as praticas que fortalecem e
desafiam a manutencdo das mesmas. Para isso, realizou-se uma pesquisa em campo cuja
metodologia envolveu observacdes in locu, participacdo de atividades, pesquisa em
documentos da organizacgéo, e entrevista aberta com 1 membro e semi-estruturada com outros
13. Identificou-se que a organizacao possui todos os tragos sugeridos para uma isonomia, € que,
algumas dimensdes favorecem, em detrimento de outras, o fortalecimento da associagdo como
enclave isondémico. Aspecto expressivo na composicdo da Cora como organizacdo com indicios
isondmicos é a Antroposofia, na qual a escola estad fundamentada e especificamente para este
estudo, constitui a base da gestao.

Palavras-chave: Isonomia; Associagdes; Antroposofia.



ABSTRACT

Recognizing new ways of organization is essential to overcome the unidimentional view of
individual and collective life. The isonomy concept heuristically proposed by Ramos (1989) is
far from the current and hegemonic practices of acting under an instrumental optic, in which
the organizational configuration is turned to human interests and to social scenarios. Thus, the
Associacdo Pedagogica Germinar was chosen for this research. It is a non-profitable
organization, integrated by parents, teachers and supporters. Its main goal is to offer the
Waldorf teaching method for children who live in the south of Floriandpolis. Such pedagogical
philosophy underlines the teaching and the school management. Besides, it owns a human
development concept as a free being with critical thinking. In this research, we tried to highlight
how the members of this association experience isonomic features in those activities on Jardim
Escola Cora Coralina, as well as which actions strengthen and challenge its maintenance. To
reach that, we did a field research including in locu observations, activities participation,
research of the organization’s documents, and an open interview with one member and 13 other
semi-structured interviews. We identified that the organization owns all the features suggested
for an isonomy. Furthermore, we found out that some dimensions favor — more than others -
the association fortification as an isonomic enclave. Anthroposophy is an expressive aspect on
Cora’s composition as an organization with isonomic traces. The school is grounded on such
science and, specifically to this research, it consists of the management basis.

Palavras-chave: Isonomy; Associations; Anthroposophy.
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1 INTRODUCAO

Vivemos em uma sociedade em que o cotidiano e as escolhas sdo influenciados
sobremaneira pelo trabalho e pela necessidade de se comercializar mercadorias ou servicos.
Prova disso € a dependéncia que a sociedade tem em relacdo aos meios de producéo e a entrega
de produtos. Na sociedade, dificilmente encontramos pessoas que se alimentem ou se vistam
sem depender de uma empresa. Quantos, por exemplo, optam por alimentacdo pronta ao invés
de cozer a sua propria comida?

Para ndo nos atermos a uma exemplificacdo tdo minimalista, introduziremos uma
reflexdo. Para atingir o dominio de uma necessidade humana téo essencial, como a alimentacéo,
0 mercado precisa ter controle sobre outros aspectos da vida do homem. Como exemplo,
podemos pensar na cadeia de suprimentos que abastece 0s restaurantes de uma empresa
multinacional instalada em territério nacional. Nesta cadeia é possivel observar quantas
comunidades (incluindo seus aspectos sociais, politicos, culturais e ambientais) sdo fortemente
influenciadas para atender a finalidade fornecimento (comunidades que atuam na producéo de
verduras, dos diferentes tipos de carnes, na producao de bebidas em geral) e quantas pessoas
tém como Unica escolha trabalhar em um desses fornecedores por falta de desenvolvimento
local.

Este modelo denominado cadeia de suprimentos é um termo muito conhecido da
Administracdo de Empresas. A partir desse e de outros conceitos percebe-se o0 quao poderosa é
a ferramenta Administracdo para a legitimacdo do poder do mercado, pois o sentido de
administrar esta atrelado as cadeias produtivas, a maximizacao de lucros e a outros aspectos
que fazem do homem mais uma engrenagem do sistema.

Administrar adquiriu um conceito puramente econémico e seu significado original foi
deturpado no decorrer do desenvolvimento humano, das sociedades e de acontecimentos
historicos, como a Revolugéo Industrial que ritmou a sociedade para o crescimento econémico
(CHANLAT, 1999, p. 15) e que proporcionou as empresas capitalistas um espaco central entre
as organizagdes e na economia.

As escolas de Administracdo foram importante meio de difusdo do conceito
mercadologico de Administrar. Por isso, na sociedade moderna, a principal teoria das
organizacOes empregada foi consolidada através de “um esforgo sem precedentes para modelar
uma ordem social de acordo com critérios de economicidade” (RAMOS, 1989 p. 51), em outras

palavras, uma sociedade centrada no mercado.
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O que se observa nessas sociedades é que a vida humana associada ¢ “ordenada e
sancionada pelos processos auto-reguladores do mercado”. (RAMOS, 1989, p. 52),
independente das razbes pelas quais as pessoas se organizam. Frente a essa hegemonia criada
pelo mercado, Ramos (1989) destaca que o modelo de analise e planejamento de sistemas
sociais que predominam nos campos da administracéo, da ciéncia politica, da economia e da
ciéncia social, em geral é unidimensional. Consequéncia desta unidimensionalizacéo, a teoria
administrativa corrente da legitimidade ao crescente processo de superorganizacdo e
despersonalizacéo do individuo (RAMOS, 1989).

A partir da percepgdo de um modelo econdmico unidimensional, Ramos (1989, p. 141)
propde “um modelo multidimensional para analise e formulagao dos sistemas sociais, no qual
0 mercado é considerado um enclave social legitimo e necessario, mas limitado e regulado”,
modelo que reflete o que ele chama de “paradigma paraeconémico”. O paradigma parte do
pressuposto de que o mercado constitui um enclave dentro de uma realidade social
multicéntrica, onde h& descontinuidades de diversos tipos, multiplos critérios substantivos de
vida pessoal e uma variedade de padrdes de relacdes interpessoais (RAMOS, 1989)

Para tornar possivel o entendimento deste modelo alternativo, é fundamental a nocéo de
delimitacdo organizacional expressa por Ramos (1989) como uma tentativa sistematica de
superar 0 processo continuo de unidimensionalizacdo da vida individual e coletiva. Para
Girdwood (1983), a delimitacdo organizacional, ao contrario da visao corrente, ndo confina a
teoria organizacional como sendo inteiramente inserida no critério alocativo do sistema de
mercado.

Para Girdwood (1983), seguindo o paradigma paraecondémico, a economia deve ser
apenas uma entre uma variedade de contextos sociais e que constituem o tecido social: anomia,
economia, isonomia, fenonomia e o isolado. Economias, isonomias, fenonomias e suas formas
mistas caracterizam-se por seus estilos especificos de vida e, eventualmente, podem ser
encontradas em vizinhanca fisica. (RAMOS, 1989). Este estudo teve como foco o enclave
isonomia, que de modo geral, segundo Ramos (1989), pode ser definido como um contexto em
que todos os membros sao iguais.

O conceito de isonomia foge as praticas hegemdnicas de exercicio do poder uns sobre
outros, em que ndo ha autonomia e onde 0s sujeitos agem sobre uma Gtica instrumental. Para a
isonomia, 0s desenhos organizacionais devem considerar os interesses humanos e 0s cenarios
sociais, e ndo apenas os interesses da organizacao.

Assim, Ramos langou as diretrizes necessarias para que a formulagdo da teoria das

organizacOes fosse levada a cabo assumindo um pressuposto antropocéntrico: o de que a
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sociedade deveria existir para 0 homem, ser por ele estruturada, e ndo o inverso (AZEVEDO e
ALBERNAZ, 2008). Neste contexto, supde-se que organizac¢des cuja preocupacao central ndo
esteja ligada a esfera econbmica possuam caracteristicas relacionadas por Ramos como
referentes as organizac6es isondmicas. Entre estas organizacgdes estdo as associacoes.

O conceito de associagdo em sua forma mais tradicional “se refere a uma unido de
pessoas, na qual podemos observar basicamente os mesmos elementos do conceito de isonomia
descrito por Ramos, com o incremento da inclusdo e satisfacdo de necessidades
sociais”. (GUASSELLI e ABREU, 2009, p.4). Os autores destacam que as associa¢cdes podem
existir em varios campos da atividade humana e sua criagdo deriva de motivos sociais,
filantropicos, cientificos, econdmicos e culturais.

A unido de pessoas em associagdes tem como caracteristica a busca por participacdo
democratica, “permitindo ao associado uma maior participacao social, pois objetiva debate e
troca de ideias, sobre novas possibilidades de organizacdo e a avaliagdo das vantagens de uma
atuacdo coletiva, que procura normalmente vencer desigualdades” (GUASSELLI e ABREU,
2009, p.4).

Assim, o caso escolhido para o desenvolvimento deste trabalho foi o da Associacdo
Pedagdgica Germinar (APG), mantenedora do Jardim Escola Waldorf Cora Coralina. A APG
é uma associacdo sem fins lucrativos, composta por professores, pais e simpatizantes. A
motivagdo inicial dessa associagao foi garantir ensino Waldorf nos bairros localizados no leste
e no sul da ilha de Florianopolis e posteriormente incluiu entre seus objetivos o atendimento a
familias com baixa renda e a criancas com necessidades especiais.

Essas duas caracteristicas, a auséncia de fins lucrativos e 0s seus objetivos principais
ndo serem voltados para 0 mercado, habilitam a APG a um estudo sobre organizagdo com
padrdes ndo hegemdnicos. Aliado a isto, destaca-se ainda que o Jardim Escola Waldorf Cora
Coralina também ndo segue os padrdes tradicionais de gestdo, adotando uma administracdo
escolar conjunta dos préprios professores e pais engajados (PROJETO CORA CORALINA,
2015).

Em que pesem as trés caracteristicas ja mencionadas, a escolha desta organizacgao para
realizacdo do trabalho considerou ainda o fato da mesma ser uma escola local, de formacéo de
cidaddos futuros agentes da sociedade. 1sso porque a educagdo ndo escapou, também, ao
processo de superorganizagao; seu objetivo, de modo geral, €, sobretudo, tornar as pessoas
capazes de se transformarem em detentoras de emprego, no sistema de mercado (RAMOS,

1989), uma vez que a centraliza¢do da sociedade no mercado é introduzida desde a infancia.
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Exemplo cotidiano disso € o fato de estudantes do ensino fundamental e médio serem
submetidos a praticas uniformes de ensino e avalia¢do, que dificilmente lhes estimulam a
criatividade e o desenvolvimento da sensitividade. Preso continuamente a uma trama de
exigéncias sobre método e organizacdo, o individuo acaba por aceitar uma visdo
predeterminada da realidade (RAMOS, 1989). Segundo Azevedo e Albernaz (2008), no cerne
do modelo delimitativo estd a preocupacdo em desaprisionar o homem dos modelos de
comportamento e das formas de cognicdo que o sistema social do mercado e as organizacdes
econdmicas a ele correspondentes tentam lhe impor.

A filosofia pedagogica do Jardim Escola Waldorf Cora Coralina, como o proprio nome
indica é a pedagogia Waldorf. A pedagogia em questdo € decorrente da antroposofia, que
segundo seu criador, Rudolf Steiner (TEIXEIRA, 1986), € uma filosofia que tem por objeto de
estudo o Universo e 0 Homem. Da ciéncia de Steiner decorrem a propria existéncia da escola e
o trabalho de seus professores (TEIXEIRA, 1986). Uma das principais caracteristicas da
Pedagogia Waldorf é o seu embasamento numa concep¢éo de desenvolvimento do ser humano
a qual leva em conta as diferentes caracteristicas das criancas e adolescentes. A formacdo no
Jardim Escola Cora Coralina visa formar futuros adultos livres, com pensamento individual e
criativo, com sensibilidade artistica, social e para a natureza, bem como com energia para
buscar livremente seus objetivos e cumprir os seus impulsos de realizagcdo em sua vida adulta
(PROJETO NOVA CORA, 2015).

Tendo em mente o paradigma paraecondémico de Ramos, levantou-se a seguinte questao
de pesquisa: Como os integrantes da Associacdo Pedagdgica Germinar vivenciam

caracteristicas isondmicas de organiza¢éo?

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho foram divididos em objetivo geral e objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender como o0s integrantes da Associacdo Pedagogica Germinar vivenciam

caracteristicas isondmicas de organizagéo.

1.1.2 Objetivos Especificos
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a) Caracterizar a Associacdo Pedagogica Germinar como organizagdo isondmica através
da vivéncia de seus integrantes nas atividades do Jardim Escola Cora Coralina;

b) Analisar aproximaces através das experiéncias vividas em comparacgéo ao tipo ideal
conceitual de Isonomia a partir de Guerreiro Ramos;

¢) Analisar distanciamentos das experiéncias vividas em comparagdo ao tipo ideal

conceitual de Isonomia a partir de Guerreiro Ramos;

1.2 JUSTIFICATIVA

Como estudantes do curso superior de administracdo, inspiradas pelos estudos de

Ramos (1989), entendemos que:

“De um modo geral, 0 ensino e o treinamento oferecidos aos estudantes, ndo apenas
nas escolas de administracéo publica e de administracdo de empresas, mas igualmente
nos departamentos de ciéncia social, ainda sdo baseados nos pressupostos da
sociedade centrada no mercado. Hoje é necessario um modelo alternativo de
pensamento, ainda ndo articulado em termos sistematicos, porque a sociedade
centrada em mercado, mais de 200 anos depois de seu aparecimento, estd mostrando
agora suas limitagdes e sua influéncia desfiguradora da vida humana como um todo”
RAMOS (1989, p. XI).

Assim, consideramos gque a importancia deste trabalho esta na oportunidade de estudar
um modelo alternativo a administracdo tradicional com base em andlises criticas do modelo
hegemonico atual. Nos levantamentos bibliograficos realizados para a concepgdo deste
trabalho, vé-se que ha uma busca por analisar organiza¢es ndo hegeménicas, a fim de definir
caracteristicas que as distinguem, de compreender e difundir outras préaticas de gestao.

Héa exemplos de estudos atuais que buscam analisar e compreender estas organizagdes
que questionam o modelo dominante de organizar. Segundo Barcellos (2012), essas
organizacGes vém recebendo nomenclaturas diversas, de acordo com o enfoque que é usado em
sua abordagem. A autora destaca: economia solidaria, organizac6es alternativas, terceiro setor,
organizagGes substantivas, organizacbes autogestionarias, organizacGes coletivas e
organizacbes da sociedade civil. Estes sdo alguns exemplos que “representam uma
possibilidade de compreensdo da organizacao da resisténcia, ao adotar praticas organizacionais
produzidas como ausentes, as quais desafiam o modelo vigente de organizar” (BARCELLOS,
2012, p.29)

Essas alternativas sdo necessarias, pois a relacdo de organiza¢Ges com caracteristicas
isondémicas com o mercado é algo cuja compreensédo aparenta ser relevante (PARADA, 2016).
Isso porque alguns estudos de organiza¢Ges com caracteristicas alternativas tém insinuado que

a exposicdo destas organizagdes a uma economia formal acaba por leva-las a alterarem suas
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caracteristicas ou até mesmo a perderem a sua forca, podendo resultar, em alguns casos,
inclusive no seu desaparecimento. (MORAES; MISOCZKY, 2010; FRENZEL et al., 2011;
BALBINOT; PEREIRA, 2007, apud PARADA 2016).

Nos estudos utilizados, destacam-se como modelos dessas organizagdes: associacoes,
cooperativas, agricultura familiar, grupos artisticos, organiza¢des ndo governamentais (ONGS)
e organizag0es do terceiro setor. As caracteristicas que definem cada uma dessas organizacoes
sdo complexas e seria necessario um estudo aprofundado de cada uma, assim como os estudos
desenvolvidos nos trabalhos publicados sobre os temas citados.

O objeto deste estudo é uma associacao e sobre este tipo de organizacdo, Coelho (2000)
destaca o fato de que vém demonstrando elevada preocupagdo com a profissionalizacdo da
gestdo e com a rentabilidade devido a visibilidade publica que adquirem e as novas perspectivas
de atuacdo que surgem. Ao mesmo tempo, ¢ preocupante o fato de que “o mercado nao produziu
administradores capazes de lidar com as especificidades dessas organizagdes. 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).

Por se mostrarem como alternativas ao modelo econdmico tradicional baseado na
racionalidade formal essas organizacfes precisam também de modelos de gestdo alternativos
ao dito classico. Essas organizagdes trabalham com modelos de gestdo mais focados para a
pratica social, porém os seus processos de gestdo tém exigido orientagcdes que se baseiam nos
valores da racionalidade instrumental. Por isso também se destaca entre os estudos a
preocupacdo em abarcar as dimensdes simbolicos e culturais de atividades humanas em grupo,
sem supor um “negocio” como a ldgica central da vida da comunidade (GRIGOLETTO, 2015),
buscando ir além de indicadores de produtividade e eficiéncia.

O que estas perspectivas depreendem € que a economia nao pode ser colocada como o
ponto central, como um ente em separado, sobre o qual todos os demais espacos sociais devem
se organizar, mas sim o contrario, a economia deve estar subordinada a sociedade (POLANY],
ARENSBERG; PEARSON, 1976, apud PARADA, 2016). Em outras palavras, € possivel fugir
do padréo atual em que as relagdes sociais estdo incrustadas no sistema econémico ao invés da
economia estar incrustada nas relagdes sociais (GRIGOLETTO, 2015). Como Reedy (2014),
acreditamos que ao invés de acreditar que nao existem alternativas, preferimos nos engajar em
um movimento de pesquisa que entende a organizagdo como um processo aberto, revitalizando
0 debate acerca dos valores que sustentam instituicOes e formas particulares de fazer as coisas

no dia a dia da organizacéo.
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Neste sentido, 0 modelo paraecondmico proposto por Ramos (1989) revela-se pertinente
para analisar este tipo singular de organizacdo e identificar novas estruturas organizacionais.
Dentro do modelo paraeconémico, este trabalho destaca o enclave isonomia, considerando que,
no modelo paraecondmico de Ramos (1989) as associacdes pertencem a este enclave.

Outro aspecto relevante é que nos interessamos pela forma como as pessoas vivenciam
as caracteristicas isondmicas da organizacdo na sua relacdo cotidiana com ela. Sobre isso,
seguimos a indicacéo feita por Alcadipani e Tureta (2009) a respeito da necessidade de abertura
no campo dos Estudos Organizacionais para novos horizontes tedricos que nos auxiliem na
compreensdo da vivéncia organizacional, assim como Carrieri, Perdigdo e Aguiar (2014)
argumentam acerca da relevancia de se compreender as relacées dos sujeitos com a gestdo na

pratica cotidiana, apreendendo-a sob uma ética mais plural.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Com o intuito de atender ao objetivo do trabalho, qual seja, determinar como sao
operacionalizadas as caracteristicas isondmicas nos processos de gestdo da organizacao
estudada, organizou-se 0s principais conceitos que envolvem o assunto e a partir disso, 0s
instrumentos de coleta e as analises do trabalho.

Para iniciar o estudo, traz-se a tona a dominacdo da sociedade pelo mercado e algumas
consequéncias disso, ressaltando-se as teorias organizacionais neste contexto. Apds, apresenta-
se 0 Paradigma Paraecondmico proposto por Ramos (1989), seus enclaves e caracteristicas,
para, em seguida, aprofundar-se no conceito de isonomia buscando o maior nimero de

caracteristicas possiveis para qualificar as organizacfes isondmicas.

2.1 A SOCIEDADE CENTRADA NO MERCADO E AS CRITICAS A ESTE MODELO

O mercado esta presente em muitos aspectos da vida humana, individual e associada.
Por exemplo, o ritmo de nosso corpo, que se adapta ao horario de acordar para trabalhar, dormir
e comer; ou a escola de nossos filhos em tempo integral, para conciliar com a jornada de
trabalho dos pais. Tolfo (2000) destaca a globalizacdo dos mercados, os indicadores
econdmicos e as transformacdes no mundo de trabalho, como figuras e fundos que se alternam
e se fazem refletir em todas as esferas da vida humana associada, fazendo com que as empresas,

0S grupos e as pessoas sintam os impactos dessas alteracdes no seu dia-a-dia.

“As organiza¢des sdo um exemplo dessa institucionaliza¢do da vida cotidiana, uma
vez que elas adquirem o formato que conhecemos atualmente como hegemonico ap6s
a Revolucdo Industrial. Apesar das alteracbes que tém ocorrido no contexto do
trabalho, a afirmacdo de Hall (1984) de que normalmente nascemos, crescemos,
somos educados, trabalhamos e morremos em organizagdes permanece atual."
(TOLFO, 2000)

Dias (2010) destaca a analogia de Ramos (1989) do crescimento e hegemonia das
organizacg0es atuais como crescimento de um cancer em um organismo, ocupando todo o espaco
vital. Dias (2010) complementa que na sociedade atual, do nascimento a morte, passando pelo
trabalho, casamento, divorcio, tudo é regulado pela formalizacdo, devido as suas evidentes
implicacGes econdmicas.

O mercado esta enraizado em nossa forma de pensar e agir, em nossas culturas e valores.

“Nos dias de hoje, o mercado tende a transformar-se na for¢ca modeladora da sociedade
como um todo, e o tipo peculiar de organizacdo que corresponde as suas exigéncias
assumiu o carater de um paradigma, para a organizacdo de toda a existéncia humana.
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Nessas circunstancias, os padrGes de mercado, para 0 pensamento e linguagem,
tendem a tornar-se equivalentes aos padrBes gerais de pensamento e linguagem; esse
é 0 ambiente da politica cognitiva (RAMOS, 1989, p.92)

Apesar das ideias de Ramos terem sido propostas ha mais de 25 anos, autores atuais
reiteram estas proposicdes, a exemplo de Schmitt e Moretto Neto (2011, p. 325) que afirmam
que “nos modelos desenvolvimentistas predominantes, em muitos casos, a economia ¢
entendida como um fim para a manutengédo da vida associada”.

Outro fato que favorece essa hegemonia é o controle das midias, influenciadoras de

grandes massas.

“A imprensa, o radio e a televisdo estdo, conjuntamente, engajados num processo
continuo de deliberada defini¢éo da realidade. Os instrumentos da midia sdo utilizados
como armas na competicdo para influenciar a interpretacdo que o povo da a realidade.
Tanto o cenadrio em que a informacdo € dada, quanto seu padrdo linguistico, €
elaborado antes para enganar do que para esclarecer o publico. [...] A bem-sucedida
venda de um produto €, hoje em dia, ndo tanto o resultado da exata compreensao de
suas verdadeiras propriedades, por parte dos consumidores, mas de preferéncia o
desfecho de uma batalha politica velada contra o bom senso”. (RAMOS, 1989, p.91).

Com a forma de pensar e agir é condicionada pelo mercado, é preciso compreender 0s
conceitos de razdo e de racionalidade que permeiam esse comportamento. Ferrari (2003, p. 725)
esclarece que “o conceito de razdo em Guerreiro Ramos ¢ baseado em Max Weber, o qual
implicitamente adverte que, nos tempos modernos, um novo significado estava sendo atribuido

arazdo”. Para restabelecer o sentido da palavra “razdo”, Weber apresenta dois novos conceitos:

“(...) razdo com relagdo a fins: determinada por expectativas do comportamento tanto
de objetos do mundo exterior como de outros homens, e utilizando essas expectativas
como condigdes ou meios para alcangar os fins proprios racionalmente calculados e
perseguidos. Esse tipo de razdo ficou também denominado instrumental, funcional ou
técnica... e ...razdo com relagdo a valores ou razdo substantiva: determinada pela
crencga consciente de um valor — ético, estético, religioso ou de qualquer outra forma
que se lhe interprete — proprio e absoluto de uma determinada conduta, sem relacéo
alguma com o resultado, ou seja, puramente segundo os méritos desse valor”
(WEBER, apud TENORIO, 2002, p. 42/43).

Sobre o sentido de racionalidade, Tenério (2000, apud FERRARI, TENORIO 2005)
observa também que historicamente, hd uma deturpacdo do sentido original de razdo que
transforma o carater regulador da conduta humana, abrindo caminho para se justificar um
crescente dominio dos sistemas administrativos na conduc¢ao moral da sociedade. “Weber
mostra que a racionalizacdo ndo conduz o homem a emancipagdo, mas sim ao seu crescente
aprisionamento em sistemas que o reificam” (TENORIO, 2000 apud FERRARI, TENORIO
2005).

Ramos (1989) alerta aos conceitos de Max Weber, que distingue, além da razdo, a

racionalidade instrumental ou formal (Zweckrationalitat) da racionalidade substantiva
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(Wertrationalitat), devido a primeira ser baseada nos resultados esperados enquanto a Gltima
ndo se baliza pela expectativa de sucesso, mas pelos valores intrinsecos ou inerentes a acéo.
Diante disso, Ramos (1989) acredita que ndo se pode decidir sem levar em consideracéo os fins
e as consequéncias, ou seja, ndo ha como prescindir da racionalidade formal. H& uma forte
critica de Ramos (1989) ao fato da teoria social de Weber ter sido fundamentada sobre a
racionalidade moderna e pouco considerando a racionalidade substantiva.

Polanyi (1975, apud SERVA,1997) também rejeitava a ideia de que a razdo instrumental
deva ser empregada como o ponto de partida para a analise de toda e qualquer atividade
econémica. Ele e sua equipe defendiam que a economia deveria ser analisada como um
processo social, isto €, inserido na configuracdo institucional propria de cada sociedade
historicamente percebida (SERVA, 1997). A racionalidade instrumental e 0 mercado nédo
serviriam como categorias gerais de analise de todas as economias. Em sua pesquisa com foco
nos aspectos racionalidade substantiva propostos por Ramos, Serva (1997) utiliza a expresséo
de Polanyi (1975) “concepgao substantiva”, na qual concentra o interesse sobre "os valores, a
motivacao e a politica” (SERVA, 1997).

Interessante notar que “anteriormente a nossa época, nenhuma economia existiu, mesmo
em principio, que fosse controlada por mercados” (POLANY]I, 1980, p.59, apud BARCELLOS,
2012) e que isto ndo significa dizer que em sociedades anteriores 0 mercado era ausente, apenas
ndo desempenhava papel central e que em sociedades primitivas sdo encontradas formas de
atividades econdmicas complexas, como redistribuicdo, reciprocidade e domesticidade.
(BARCELLOS 2012). No mesmo sentido, Barcellos (2012) apresenta 0 argumento de Dumont
(2000) que a substituicdo do coletivismo pelo individualismo e a autonomizagdo da esfera
econdmica sdo caracteristicas diferenciadoras entre as sociedades modernas e primitivas.

A economia de mercado é um tipo de economia existente entre outras, ndo sendo
saudavel universalizar os seus conceitos formais para outros tipos de economia, a exemplo da
economia ndo-mercantil e da economia nio-monetaria (ARAUJO, 2010).

Ramos (1989) destaca o fato de que, em toda sociedade em que o mercado se
transformou em agéncia céntrica da influéncia social, os lagos comunitarios e 0s tracos culturais
especificos sdo solapados ou mesmo destruidos. A definicdo do homem como um ser
econémico, frequentemente atenuada e disfarcada, continua a determinar as acdes dos
planejadores organizacionais e dos formuladores de politica.

As organizagOes desempenham um papel ativo e sem precedentes no processo de
socializacdo do individuo. E, ao que parece, para Ramos (1989) séo, elas proprias, poderosos

sistemas epistemologicos e, presentemente, ndo sofrem restricdo alguma quanto a influéncia
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que exercem sobre os cidaddos, atraves do exercicio da politica cognitiva. Ainda neste contexto,
Ramos adiciona que, fatalmente, o processo de educagdo formal, est& fortemente condicionado
por este tipo de politica.

As organizagGes formais convencionais, as centradas no mercado, constituiram
interesse principal da teoria organizacional contemporanea, e para Ramos (1989) isso inibiu 0s
teoristas da organizacdo a se dedicarem a variedade de sistemas sociais que constitui 0 espaco
macrossocial. A organizacdo econémica, para este autor € apenas um caso particular de
diversos tipos de sistemas microssociais, em que as funcbes econdmicas sdo desempenhadas de

acordo com diferentes escalas de prioridade.

2.2.1 Administracdo e Teorias Administrativas Organizacionais

A Administracdo, na concepcao mais simples de Paro (2012) em seu sentido geral, é a
utilizagdo racional de recursos para a realizagéo de fins determinados. Deste conceito, o autor
destaca que, assim pensada, ela se configura, inicialmente, como uma atividade exclusivamente

humana, melhor explanada através da passagem a seguir:

“Uma aranha executa operagdes semelhantes as do teceldo, e a abelha envergonha
mais de um arquiteto humano com a construcdo dos favos de suas colmeias, mas o
que distingue, de antemao, o pior arquiteto da melhor abelha é que ele construiu o
favo em sua cabega, antes de construi-lo em cera. No fim do processo de trabalho
obtém-se um resultado que ja no inicio deste existiu na imaginacdo do trabalhador, e
portanto idealmente. Ele ndo apenas efetua uma transformacéo da forma da matéria
natural; realiza, a0 mesmo tempo, na matéria natural seu objetivo, que ele sabe que
determina, como lei, a espécie e 0 modo de sua atividade e o qual tem de subordinar
sua vontade”. (MARX,1983. P 149-150, v.1, tl, apud PARO, 2012)

Com isso Paro (2012) conclui que, porque se propdem objetivos, 0 homem precisa
utilizar racionalmente os meios de que dispde para realiza-los, diferentemente dos animais. No
conceito de Paro (2012), assim como o de outros autores, o conceito de administracdo esta

intimamente ligado ao da racionalidade.

“E no decorrer de milhares de anos de desenvolvimento historico que, em decorréncia
da prépria atividade humana, vdo se produzindo as condic8es culturais, econdmicas,
politicas e sociais que possibilitam ao homem captar conscientemente a maneira
racional com que ele vem empregando os elementos materiais e conceptuais e o
esfor¢o humano coletivo na realiza¢do dos objetivos” (PARO, 2012, p. 40).

Paro (2012) complementa que a consciéncia de administrar, associada ao processo
pratico, aos conhecimentos, técnicas e procedimentos administrativos que se acumularam
historicamente, permitiu ao homem passar do nivel de uma administracdo espontanea para o de
uma administracdo reflexiva, abrindo possibilidade para o surgimento, no final do século

passado e inicio deste, de uma “teoria geral da administragao” (PARO, 2012, p. 40).
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Portanto, a administracdo como € entendida e realizada hoje também é produto de longa
evolucdo historica e do contexto social e politico de diferentes épocas (PARO, 2012). O
contexto da revolucdo industrial € um dos mais relevantes para 0 modelo de administracdo que
conhecemos hoje e é largamente difundido nas escolas de administragdo e aplicado nas
organizagoes.

A “Teoria da Administragao Cientifica” por Frederich W. Taylor (1856 — 1915),
“fundamenta-se na aplicacdo de métodos da ciéncia positiva, racional e metddica aos problemas
administrativos, a fim de alcangar a maxima produtividade” (MATOS e PIRES, 2006). Ainda
segundo as autoras, a teoria de Taylor buscava o0 aumento da produtividade e para isso prop0s
métodos e sistemas de racionalizacdo do trabalho e disciplina do conhecimento operério,
através do investimento nos estudos de tempos e movimentos para melhorar a eficiéncia do
trabalhador bem como prop6s a divisao do trabalho em partes mais simples a fim de facilitar a
racionalizacéo e padronizacao.

A racionalizacdo proposta por Taylor, ressaltao uso da razdo apresentado
anteriormente, o que culminou num entendimento de senso comum que a razdo é meio para um

unico fim calculista, e deu mais importancia aos meios de producéo do gque a sociedade em si.

“Marx (1971), ja destacava que a emergéncia de um "mundo" pautado nas organizagdes
tem por de trds um certo modelo de producéo, em que o trabalho realizado anteriormente
de forma mais autondma, com a detencéo dos meios de produgdo (MARX, 1971), deixa
de ser um valor social e passa a ser substituido por uma nova ordem em que a economia
encontra-se como centro regulador da sociedade (POLANY, 1980). Instala-se a
racionalidade instrumental e a relacdo entre meios e fins vai se solidificando™ (TOLFO,
2000).

A teoria de Taylor, a Administragdo Cientifica, apesar de ser considerada como “um
estagio historico encerrado” (RAMOS, 1989 p. 93), ainda tem seus reflexos nas ciéncias
organizacionais atuais. O taylorismo aceita “um conjunto de exigéncias psicologicas do sistema
de mercado como algo equivalente a natureza humana” (RAMOS, 1989, p.93). Esse conjunto
caracteriza 0 homem como um ser econdmico, um individuo induzido a comportar-se como um
ser econdmico.

Abad e Salgado (2015), buscando compreender mais profundamente a critica de Ramos
aos estudos da administracéo discorrem brevemente sobre a construcéo da teoria administrativa

e seu reflexo sobre o comportamento humano:

“La formacion de la disciplina administrativa surgio a finales del siglo XIX, con clara meta
de ejercer estrategias para el mejoramiento de la eficiencia y productividad; y
evidentemente, no nacié con una reflexion filosofica centrada en el desarrollo y la
emancipacion del ser humano en los entornos laborales. Portanto, desde su génesis, la
gestion o administracion se consolidé como una serie de recetas de caracter instrumental
para constituirse en un soporte a la cadena productiva que estuviera directamente
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relacionada con el incremento de la rentabilidad. La reflexién, por el contrario, requiere de
un proceso de exégesis” (ABAD e SALGADO, 2015, p. 223).

Esse evento praticamente universal, resultante do expansionismo politico das
sociedades hegemonicas centradas no mercado, € legitimado como principio basico da ciéncia
social contemporanea (RAMOS, 1989, p.90).

Diante do consistente padrdo de consequéncias que acompanhou a difusdo da
mentalidade de mercado através de todo 0 mundo contemporaneo, Ramos (1989) questiona
compreender como até entdo, esse fendmeno havia escapado a uma investigacao sistematica.

Na contramao da dominacdo do mercado, Chanlat (1996, apud TOLFO, 2000), mostra
que as teorias administrativas passam por questionamentos no que tange o comportamento
humano nas organizages e salienta as mudancas que o ambiente tem imposto para impulsionar
0 questionamento critico do papel do administrador e da necessidade de abordagens que
considerem o individuo nas suas dimensdes sécio-culturais. Neste sentido, Reedy (2014), ao
discutir as possibilidades das organizacOes alternativas, afirma que a fim de que possamos
demonstrar um organizar considerado impossivel pela literatura dominante, faz-se necessario
analisar mais detalhadamente as praticas cotidianas de grupos protagonistas.

Para Ramos (1989), a missdao fundamental dos especialistas em teoria da organizacao
n&o consiste em legitimar a total incluséo das pessoas nos limites das organizaces econdmicas
formais, mas sim, em definir o escopo de tais organizacgdes na existéncia humana em geral. Para
propor uma teoria organizacional sensivel aos diversos aspectos da vida humana e que seja
capaz de lidar com esses aspectos nos contextos a que adequadamente pertencem (RAMOS,
1989) o autor apresenta seu paradigma econdmico, delimitando diferentes tipos de

organizagoes.

2.3 DELIMITACAO ORGANIZACIONAL E O PARADIGMA PARAECONOMICO

Ramos (1989) ao apresentar sua teoria, julgou necessario elucidar a nocdo de
delimitacdo organizacional. Para o autor a expressao pressupde, ndo apenas que ha maltiplos
tipos de organizacdo, mas também, e mais importante ainda, cada um deles pertence a enclaves
distintos, no contexto da tessitura geral da sociedade (RAMOS, 1989).

Arendt diz (apud RAMOS, p.135): “Nenhuma atividade pode vir a ser excelente, se o
mundo ndo proporcionar um lugar adequado para seu exercicio”. Na teoria de Ramos (1989),

para proporcionar esses lugares adequados, era preciso reformular uma tipologia de interesses
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humanos e dos correspondentes sistemas sociais onde tais interesses possam ser propriamente
considerados como topicos do desenho organizacional.

Para definir com clareza a fronteira da teoria organizacional convencional, Ramos
(1989) propde que:

“Em lugar de por a organizagao formal no centro da existéncia humana, é necessario
que se dé énfase a questdo da delimitacdo organizacional, da aprendizagem dos meios
capazes de facilitar maltiplos tipos de microssistemas sociais, no contexto da tessitura
geral da sociedade, transformando a organizacdo econdmica formal num enclave
restrito e acidental, no espaco vital da vida humana, assim deixando margem para
relacionamentos interpessoais livres das pressdes projetadas e organizadas”
(RAMOS, 1989, p. 114).

A fim de superar a compreensdo errénea da natureza dos individuos, no ponto de vista
de Ramos (1989), somente uma visdo delimitativa do plano organizacional pode contrapor-se
a inadequada pratica da analise de sistemas. “O paradigma paraeconémico requer um novo
modelo alocativo, que leve em conta atividades remuneradas e ndo remuneradas, considerando
que o individuo produtivo ndo é necessariamente o detentor de emprego”. (PAULA, 2007).

Conforme a Figura 1, Ramos (1989) orienta o paradigma paraeconémico em dois eixos:
no vertical, a prescricdo e auséncia de normas e, no horizontal, a orientagdo individual e a
comunitéria.

Figura 1 - O Paradigma Paraecondémico em Guerreiro Ramos
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Fonte: (RAMOS, 1989, p.141)

Franca Filho (2010), esclarece os dois pares de critérios utilizados por Ramos (1989)
como eixos que foram pensados de forma a propor um modelo suficientemente amplo para
contemplar diferentes formas de socializa¢do (orientacdo individual e comunitaria) e como 0s
individuos sdo psicologicamente influenciados desde & auséncia de normas ate a total prescri¢do
de normas em um ambiente (prescri¢do e auséncia de normas).

No eixo horizontal, Ramos (1989) buscou ndo embutir uma interpretacdo da conduta

humana, que reduz "o individuo, ou cidaddo, a um agente de maximizacdo da utilidade,
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permanentemente ocupado em atividades de comércio”, mas também como um individuo que
busca a “atualizag¢do pessoal”, “que pode ser definida como a consciéncia critica do homem
para 0 que o rodeia e suas implicacGes, bem como a escolha da melhor opcdo para que o
desenvolvimento social possa existir na totalidade, expurgado do interesse utilitarista”.
(ARAUJO, 2010).

Jaem relacéo ao eixo vertical, Franga Filho (2010) destaca que a preocupagao de Ramos
consiste em salientar os efeitos psicoldgicos das prescricdes operacionais, pois Ramos acredita
que hd um carater inversamente proporcional da relacdo entre prescricbes operacionais e
atualizagdo pessoal, tendo em vista que quanto maior a prescricdo de normas menor é a
capacidade autbnoma de deciséo dos sujeitos sociais diretamente afetados.

Com o diagrama, Ramos (1989) propds seis conceitos-chave, que seguem
conceitualizados:

Anomia: € a situacdo em que que a vida pessoal e social desaparece. Os individuos que
se encontram nesse enclave sao desprovidos de normas e ndo tém compromisso com prescri¢oes
operacionais, assim como ndo possuem projetos pessoais. Neste grupo estdo incluidos, por
exemplo: viciados em drogas, mendigos e os indigentes.

Motim: Ramos define motim como a coletividade dos anémicos (ja definidos como
sendo os desprovidos de normas orientadoras). Para o autor, eles ndo tém o senso de
relacionamento com outros individuos e por isso considera que as instituicGes desse tipo
geralmente agravam a condicdo anémicas das pessoas de que cuidam e que seu esquema e
administracdo ndo sdo sistematicamente encarados como pertencendo a um enclave social
especifico.

Economia: a definicdo deste enclave é de um contexto organizacional altamente
ordenado, estabelecido para a producdo de bens e/ou para a prestacdo de servigos. Seus
membros sdo detentores de empregos e avaliados, sobretudo, como empregados. Na sociedade
centrada no mercado, as economias sdo livres para modelar a mente de seus membros e a vida
de seus cidad&os, de modo geral.

Fenonomia: é definido como um sistema social de carater esporadico ou mais ou menos
estavel, iniciado e dirigido por um individuo, ou por um pequeno grupo, e que permite aos seus
membros 0 maximo de opg¢éo pessoal e um minimo de subordinacgdo a prescri¢cGes operacionais
formais. As fenonomias sdo cenarios sociais protegidos contra a penetracdo do mercado mas
quando hé critérios econémicos estes sdo incidentais, em relacdo a motivagdo de seus membros.

Isonomia: na conceituacao do autor isonomia é um contexto em que todos os membros

sdo iguais, cuja prescricdo de normas € minima, pois o objetivo principal é permitir a
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atualizacdo pessoal de seus membros e a0 mesmo tempo a boa vida do conjunto. As pessoas se
empenham em relacionamentos pessoais e se organizam em comunidade.

Isolado: o ator isolado é excessivamente comprometido com uma norma que para ele é
unica. Muitos deles sdo empregados ndo-participantes e cidaddos que, sistematicamente,
escondem dos outros suas convicgdes pessoais, pois consideram o mundo social inteiramente
incontrolavel e sem remédio.

Cabe ressaltar que o autor ndo espera que os enclaves existam em partes segregadas do
espaco fisico: economias, isonomias, fenonomias e suas formas mistas caracterizam-se por seus
estilos especificos de vida. Aradjo (2010) reforca que cada categoria possui tragos proprios que
se diferenciam das demais e limites que determinam seu espago, no entanto, elas ndo sao
dicotomizadas, ou seja, a imbricacdo e a convivéncia entre esses espagos na sociedade é fato,
tornando o espaco social multidimensional.

Tendo claro as categorias que a sociedade abriga, para o desenvolvimento de uma teoria
organizacional consistente com esta realidade multicéntrica (PAULA, 2007), Ramos (1989)

propde a lei dos requisitos adequados, conforme descrito na Tabela 1:

Quadro 1 Dimenses da Lei dos requisitos adequados

DIMENSAO DEFINICAO

Tecnologia E inerente a qualquer sistema social, é parte essencial de apoio a estrutura do mesmo.
Pode ser encontrada “no conjunto de normas operacionais ¢ de instrumentos através
dos quais se consegue que as coisas sejam feitas” (RAMOS, 1989, p. 157). Ha a
preocupacdo em harmonizar a tecnologia com os objetivos do sistema social em
questdo.

Tamanho Considera trés premissas:

I - “A capacidade de um cendrio social para fazer face e para corresponder,
eficazmente, as necessidades de seus membros exige limites minimos ou maximos a
seu tamanho”;

Il - “Nenhuma norma geral pode ser formulada para determinar, com precisdo,
antecipadamente, o limite de tamanho de um cenério social; a questdo do tamanho
constitui sempre um problema concreto, a ser resolvido mediante investigagéo ad hoc,
no proprio contexto”;

Il - “A intensidade das rela¢Ges diretas entre os membros de um cenario social tende
a declinar na proposi¢ao direta do aumento de seu tamanho” (RAMOS, 1989, p.159).
Cognigéo Classificado de acordo com os interesses dominantes, podendo ser essencialmente:
Funcional: “quando o interesse dominante ¢ a produgéo ou controle do ambiente”
Politico: “quando o interesse dominante é o estimulo dos padrdes de bem estar social,
em seu conjunto”.

Personalistico: “quando o interesse dominante ¢ o desenvolvimento do conhecimento

pessoal”
Deformado: “é aquele desprovido de um unico interesse central”
Espaco Sécio- afastadores: mantem as pessoas separadas
Socio-aproximadores: estimulam o convivio
Tempo Serial, linear ou sequencial: “sdo incapazes de atender as necessidadeshumanas cuja

satisfacdo envolva uma experiéncia de tempo que ndo possa ser estabe lecida em
termos de série”.

Convivial: “uma experiéncia de empo em que aquilo que um individuo ganha em seus
relacionamentos com as outras pessoas ndo é medido quantitativamente, mas
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representa uma gratificacdo profunda por se ver liberado de pressdes que Ihe impedem
a atualizag@o pessoal”
De Salto: “ um tipo muito pessoal de experiéncia temporal, cuja qualidade e ritmo
refletem a intensidade do anseio do individuo pela criatividade e auto-esclarecimento”.
Errante: “um tempo de direcdo inconsistente”

Fonte: Adaptado de Ramos (1989).

Partindo, entdo, do pressuposto segundo o qual a existéncia de uma variedade de
requisitos constitui “qualifica¢@o essencial de qualquer sociedade sensivel as necessidades de
atualiza¢do de seus membros” (RAMOS 1989, p.156). Cada sistema social determina seus
préprios requisitos de planejamento, entre eles tecnologia, tamanho, cognicao, espaco e tempo.
(PAULA, 2007; FRANCA FILHO 2010)

Com os requisitos definidos, pode-se relaciona-los aos sistemas sociais, conforme
Tabela 2 (considerando que o conceito de tecnologia depende do sistema social em questéo ele

ndo foi relacionado):

Quadro 2 - Relagdo sistemas sociais e Lei dos requisitos adequados

SISTEMA ~

SOCIAL TAMANHO COGNICAO ESPACO TEMPO

Sécio-afastadores
Economia Maior -competicdo de Funcional (predominante) Serial, linear
Mercado Sécio- ou sequencial
aproximadores
. Moderado — cooperativas, . Sécio- .
Isonomia associagdes, auto-gestdo Politico aproximadores Convivial
. - Sécio-

Fenonomia Pequeno Personalistico aproximadores De salto

Fonte: Elaboragdo propria com base em Ramos (1989), Franca Filho (2010).

Dentre as citadas categorias delimitadoras, a isonomia, adquire particular significacdo
para este estudo, conforme objetivo pré-determinado. Por isso, cabe aprofundar no proximo

topico o conceito e as caracteristicas organizacionais de uma isonomia.

2.3.1 Caracteristicas isondmicas de organizacao

De modo geral, Ramos (1989) conceitua isonomia como um contexto em que todos 0s
membros s&o iguais, assim como a Polis concebida por Aristoteles, se refere a uma associacdo

de iguais, em que a sua constitui¢do se da “por amor a uma boa vida”. (A Politica, I, ii, 125b, §

8 apud RAMOS, 1989, p. 150).
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Como ¢é possivel observar na Figura 1, o enclave da isonomia esté situado entre 0s
extremos do Paradigma Paraecondmico (com orientacdo comunitaria, diferentemente da
fenonomia cuja orientacdo é individual) mediado, por um lado, pela prescricdo e, por outro,
pela auséncia de normas. Por isso as isonomias devem ser consideradas sob a perspectiva da
teoria da vida associada, substantivas, e ndo como organiza¢Bes cuja légica se baseia na
economia formal. (POLANYI; ARENSBERG; PEARSON, 1976 apud PARADA, 2016).

Ramos (1989) destaca que a proposicao da organizacdo isonémica é um tipo ideal. Sua
ocorréncia pode se dar em diferentes nimeros ou graus, mas o modelo serve como uma
perspectiva utopica, tanto para demonstrar as contradigdes como para servir de referéncia ao se
tratar de organizagdes. (SERVA, 1997; RAMOS, 1981; TENORIO, 2008, apud PARADA,
2016). Porém:

[...] Todo mundo pode imaginar as tentativas de ambientes
isondmicos que j& funcionam como por exemplo as associagdes de pais e
professores, as associa¢des de estudantes e minorias, as comunidades urbanas,
as empresas de propriedade dos trabalhadores, grupos de cidad&os
interessados em assuntos e problemas da comunidade (RAMOS, 1989, p.151)

Ramos (1989) pensando em construir linhas que delimitassem o enclave isondmico,
propde cinco direcionamentos para que este possa existir, 0s quais, no contexto deste trabalho,

assumimos como caracteristicas de uma organizacao isonémica.

a) primar pela atualizacdo de seus membros em detrimento de prescri¢des
impostas, onde estas sdo minimas e quando existentes, estabelecidas por

consenso.

O primeiro deles é o que situa a isonomia entre a prescricdo e a auséncia de normas. A
isonomia deve ter prescricbes minimas, e, quando existirem, devem ser estabelecidas por
consenso (ARAUJO, 2010). Tais sistemas s&o flexiveis o suficiente para estimular o senso
pessoal de ordem e compromisso com os objetivos fixados, sem subordinar os individuos. (DE
PAULA, 2007), porém é esperado dos individuos que 0s mesmos se empenhem em
relacionamentos interpessoais, considerando-se que estes ocorram na busca de uma boa vida
para todo o conjunto (PARADA, 2016).

Para Ramos (1989), é quase impossivel que numa organizacdo com prescricdes em
excesso, 0 homem possa se emancipar. “Tal processo apenas refor¢a a tendéncia de
despersonalizagdo do individuo” (FRANCA FILHO, 2010, p. 182). O que ocorre em razao da

auséncia de capacidade autbnoma de decisdo dos sujeitos sociais diretamente afetados.
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(FRANCA FILHO, 2010). Para Ramos (1989) “quanto maior ¢ o carater econémico do
trabalho, menos oportunidade de atualizagdo pessoal € oferecido aos que o executam, pelas
respectivas prescri¢des operacionais”

A consequéncia da capacidade autbnoma de decisdo do sujeito € a possibilidade de
seus membros se atualizarem, ou seja, para que prevalega “a consciéncia critica do homem para
0 que o rodeia e suas implicagcbes, bem como a escolha da melhor opcdo para que o
desenvolvimento social possa existir na totalidade, expurgado do interesse utilitarista”
(ARAUJO, 2010, p. 26). Araujo (2010) destaca também que ndo é possivel ao homem
autorrealizar-se tendo sua razdo, sua criatividade, sua liberdade para se expressar engaiolada
em condutas administrativas que tém intuito econd6mico. Ramos (1989) acrescenta a isso, que a
maximizag&o da utilidade ¢ incidental, nos sistemas que visam a atualizagdo pessoal e, conversamente,
a atualizagdo pessoal é incidental naqueles que visam a maximizagdo da utilidade.

Por outro lado, Ramos (1989, p. 146) acredita que “a total eliminacao de prescrigdes ¢
de normas é incompativel com uma significativa atualizacdo humana, no contexto do mundo
social”. Por isso, a ndo prescricdo de normas caracteriza outros enclaves, a anomia, com
orientagéo coletiva, e o isolado, com orientacdo individual, em ambos, a vida pessoal e social
tende a desaparecer (RAMOS, 1989). As isonomias, segundo Ramos (1989), sdo bastante
flexiveis para estimular o senso pessoal de ordem e de compromisso com o0s objetivos fixados,

sem transformar os individuos em agentes passivos.

b) individuos livremente associados desempenham atividades compensadoras em
si mesmas, auto-gratificantes.

A segunda particularidade da isonomia € que “as pessoas participam nao na perspectiva
de ganhar a vida, mas sim com base em uma proposta que esta assentada em relacionamentos
sociais generosos, em que trocas sdo realizadas considerando o ato de dar e receber como
principio norteador” (PARADA, 2016).

Araujo (2010) destaca que em uma isonomia, 0 que se procura nao € a obrigacdo de um
trabalho enfadonho e rotineiro para satisfazer necessidades bésicas, alimentares e de seguranca.
Ao contréario, busca-se satisfazer necessidade de afeto e relacionamento, de ajuda mutua, que
engrandece o homem na medida em que existe reciprocidade. Difere-se do enclave mercado
também pelo fato de que entre os membros ndo ha uma obrigacdo velada, no sentido de
subjugacao de um pelo outro (POLANY, 2000)

A isonomia € sitio para o exercicio da convivéncia, e seu principal requisito temporal é

uma experiéncia de tempo em que aquilo que o individuo ganha em seus relacionamentos com
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outras pessoas ndo é medido quantitativamente, mas representa uma gratificagdo profunda por
se liberado de pressdes que Ihe impedem a atualizagéo pessoal. (ARAUJO, 2010)

Ramos (1989) propde que 0s empregos ja nao constituem mais o Unico meio de engajar
os individuos em atividades de producdo socialmente significativas. As atividades de natureza
econdmica, para Ramos (1989) sdo compensadoras em razdo de seus resultados extrinsecos,
enquanto a interagdo simbdlica € intrinsecamente compensadora. O primeiro tipo de atividade

€ meio para conseguir um fim; o segundo, constitui um fim em si mesmo.

) a recompensa béasica esta na realizacdo dos objetivos intrinsecos daquilo que
fazem, ndo na renda auferida pela atividade;

A terceira caracteristica seria atividade realizada como vocacdo. Nas isonomias as
pessoas ndo labutam, se ocupam. A sua recompensa bésica estd relacionada aos objetivos
intrinsecos daquilo que faz e ndo do eventual rendimento pecuniario que por ventura venha a
auferir pelas atividades desenvolvidas. Portanto, ndo faz parte dos interesses fundamentais do
individuo a maximizacédo da utilidade. (PARADA, 2016)

Numa isonomia supera-se 0 mito de que so € possivel existir felicidade no progresso e
no crescimento econdmico (Ramos, 1989). Outra particularidade da isonomia esta relacionada
a distincdo entre ocupacdo e trabalho. Ramos (1989) diferencia esses dois elementos
interligando cada um a um tipo de racionalidade, instrumental e substantiva. O trabalho estaria
relacionado a racionalidade instrumental, pois é “[...] a pratica de um esfor¢o subordinada as
necessidades objetivas inerentes ao processo de producdo em si” (RAMOS, 1989, p. 130). Na
sociedade vigente, o trabalho é considerado como a porta de entrada para a socializacdo. No
entanto, tal socializacdo estaria arraigada a objetivos instrumentais, nos quais os resultados
finais sdo interesses individuais. Ao contrario do que ocorre na ocupacdo” (ARAUJO, 2010, p.
27).

Na visdo de Ramos (1989, p. 130), “a ocupacgdo € a pratica de esforcos livremente
produzidos pelo individuo em busca de sua atualizagdo pessoal”. Ou seja, mesmo com esforgos,
busca-se realizacdo nos objetivos que determinada atividade requer e ndo na renda que ela pode
gerar. Contudo, no sistema de mercado, o autor defende que se espera do homem nédo que se
ocupe adequadamente, nem que se exprima livremente, em relacdo a tarefa que lhe foi
designada; espera-se dele que trabalhe (RAMOS, 1989).

Um exemplo da distin¢do que Ramos atribui aos conceitos de trabalho e ocupacao fica

claro em:
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“Digamos que se oferece formag@o escolar a uma comunidade através de capacitagoes
de cunho social e politico. Isto pode significar uma forma de auferir renda, caso
financiada, estando o instrutor interessado no valor do pagamento pelo trabalho, mas,
de outra forma, pode significar uma forma de autorrealizacdo pela gratificacdo com a
atividade, que promove consciéncia critica e social de individuos” (ARAUJO,
PAIVA, SOUZA, MOMO, 2013, PG 27).

Na isonomia, portanto, ha espaco para as pessoas realizarem aquilo que realmente

gostam, mesmo que exista uma remuneracao, esta ndo seré o interesse primario.

d) O sistema de tomada de deciséo e de fixacdo de diretrizes politicas é totalmente

abrangente. N&o ha diferenciacéo entre liderancga ou geréncia e subordinados.

Do quarto traco, que distingue a isonomia dos demais enclaves, pode-se dizer que € 0
mais importante para constitui-la como tal. “O sistema de tomada de decisdo e de fixagdo de
diretrizes politicas é totalmente abrangente” (RAMOS, 1989, p. 150). Para o autor, ndo existem
nas isonomias, diferencas entre lideres e subordinados, evitando a dicotomia entre nos e eles,
ou seja, entre aqueles que tomam as decis@es e 0s que as cumprem.

Segundo Ramos (1989), a palavra administracdo ja pressupde dinamicidade e tal
dindmica s6 é possivel através da decisdo, permitindo, assim, que as coisas acontecam. Para
(ARAUJO, PAIVA, SOUZA, MOMO, 2013, p. 28);

“A tomada de decisdo é variavel central do elemento estruturante no fato
administrativo, seja qual for o tipo de organizacgdo; é o elemento que permite avaliar
uma organizacdo como sendo abrangente politicamente, quando atribuida por
deliberagdo de todos, sem diferenciacéo entre geréncia e subordinados. Tal processo
abrangente, complementam os mesmos autores, é caracteristico da isonomia, pois, é
centrado em relagBes hierarquicas horizontais."

Na isonomia, para Ramos (1989), a autoridade se da por deliberacdo, passando de
pessoa para pessoa, conforme a natureza dos assuntos, dos problemas em foco e da qualificacéo
dos individuos para lidar com eles. Nas isonomias o sufixo nomo indica que neste tipo de
associacdo, ndo existe uma agéncia diretora determinada e exclusiva, diferentemente quando se
utiliza sufixos com arquia e cracia, como pode ser sugerido em monarquia, oligarquia e

democracia. Isonomias ndo devem ser confundidas com democracias, desta diferem.
e) Prevalece entre seus membros relagdes interpessoais primarias.
Para Ramos (1989) a eficacia de uma isonomia exige que prevalecam livres

relacionamentos entre todos, sem qualquer tipo de intermediagdo. Com isso, Ramos (1989)

destaca que as isonomias possuem limitagdes de tamanho, ja que se ultrapassarem um ponto
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considerado 6timo, em que surjam relacionamentos secundarios ou categdricos, a isonomia
necessariamente se declinard se transformard numa democracia, numa oligarquia ou numa
burocracia.

E caracteristico da isonomia que as relacdes hierarquicas sejam, predominantemente,
horizontais. Por isso, para a ultima peculiaridade da isonomia, Ramos (1989) propbs a
prevaléncia das relagdes interpessoais priméarias em detrimento das rela¢des formais. A busca
pela emancipacdo humana se da pela relacdo entre iguais e, assim, ndo existe diferenca de

tratamento e decisdo entre membros ou atividades.

2.3.2 Leis dos requisitos adequados a uma Isonomia

Ramos (1989) considera que para as isonomias 0s requisitos adequados sejam aqueles
que estimulem a prevaléncia dos aspectos isondmicos de uma organizagao.

Quanto a tecnologia, Ramos (1989) defende que é o conjunto vigente de normas e
praxes consolidadas, através do qual as coisas sdo feitas e os resultados conseguidos. Destaca
também a coeréncia necessaria dela com o sistema social em questao.

Em relacdo ao espaco, Ramos (1989) considera que estem devem ser
socioaproximadores, pois a deterioracdo das condi¢des da vida comunitaria do povo tem sido
uma consequéncia normal da expansdo do sistema de mercado que promove espagos
socioafastadores. O espaco afeta e, em certa medida, chega a moldar a vida das pessoas. Para
ele, 0 espaco pode ser um fator que facilite ou que iniba a descarga de tensdes, assim como um
determinador de estresse.

Ramos (1989) ressalta que os planejadores de sistemas sociais como a isonomia devem
compreender que a adequada consideracdo do espaco € uma condicdo essencial para o bem-
sucedido funcionamento desses sistemas. Isso porque, o autor cré que o espaco fala uma
linguagem silenciosa, mas eloquente, pela qual as pessoas séo afetadas inadvertidamente.

Ja em relagéo ao tempo convivial, o ideal em uma isonomia, para Ramos (1989) diz ser
catartico e nele a experiéncia individual encoraja-o a interagir com os outros sem fachadas, e
vice-versa. O autor acredita que, quando um grupo de pessoas partilha esse tipo de experiéncia
temporal, seus membros relaxam, tendem a confiar uns nos outros e a expressar, com
autenticidade, seus sentimentos profundos. O tempo, em seu sentido serial, é esquecido, quando
a pessoa se envolve na experiéncia do tempo convivial.

O tempo convivial também reforca, para Ramos (1989), que, aqueles que participam

dessa interacdo social ndo veem 0s outros, nem 0s tratam como objetos, mas como pessoas.
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Aceitam-se e estimam-se pelo que sdo, independentemente de suas posi¢cdes empresariais, ou
seus status no ambiente competitivo de mercado. O autor vai além, e descreve o tempo convivial
como uma experiéncia de tempo em que aquilo que o individuo ganha em seus relacionamentos
com as outras pessoas nao € medido quantitativamente, antes representa uma gratificacdo
profunda por se ver liberado de pressdes que lhe impedem a atualizagdo pessoal.

Quanto a cognicédo politicas, Ramos (1989) defende que ela se faz presente quando o
interesse dominante é o estimulo dos padrdes de bem-estar social, em seu conjunto. No
planejamento de tais sistemas - isonémico no caso - segundo Ramos (1989) deveria ser feito
um esforco para proporcionar aos individuos condi¢des adequadas a seus especificos e

dominantes interesses cognitivos.

2.4 INSTRUMENTO DE ANALISE

A partir das caracteristicas isonémicas propostas por Ramos (1989) desenvolvemos a

Quadro 3 para orientar a analise de dados.



Quadro 3 — Quadro de Andlise

Caracteristicas de uma
Organizacéo isonémica

O objetivo principal é
permite a atualizacdo de
seus membros

Prescri¢do minima de
normas

Os membros realizam
atividades
Autocompensadoras em si
mesmas

Atividades sobretudo
promovidas como
Vocagdo e ndo como
emprego

O sistema de tomada de
decisdo e de

Fixacéo de diretrizes é
abrangente

E concebida como uma
comunidade onde

a autoridade ¢ atribuida por
deliberacgéo de todos

Descrigdo

Espera-se que seus individuos se empenhem em relacionamentos
interpessoais desde que estes contribuam para a boa vida do conjunto

As prescri¢fes sdo minimas, e, quando inevitaveis,
se estabelecem por consenso. Sdo0 necessarias regras
minimas & boa convivéncia entre 0s membros, sob
Reduzido apego a tracos burocraticos.

No sentido de que nela individuos livremente associados
desempenham atividades compensadoras em si mesmas.
As pessoas ndo ganham a vida huma isonomia; antes
participam de um tipo generoso de relacionamento social,
No qual dao e recebem.

A recompensa bésica esta na realizacdo dos objetivos
intrinsecos daquilo que fazem, ndo na renda eventualmente
auferida por sua atividade. A maximizacdo da utilidade ndo tem
Importancia para os interesses fundamentais do individuo.

N&o ha diferenga entre a lideranca ou geréncia e seus subordinados.
Uma isonomia perderia seu carater, se seus membros se
dicotomizassem

entre nos e eles, entendendo-se como os Ultimos aqueles que tomam
Decisdes ou estabelecem politicas.

A autoridade passa de pessoa para pessoa de acordo com a natureza dos
assuntos, com os problemas em foco e com a qualificacdo dos
individuos para lidar com eles.
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Aspectos a serem investigados

- Evidenciar a atualizagdo dos membros através do exercicio de
convicgdes éticas individuais/autonomia.

- Evidenciar a existéncia de empenho para a boa vida do conjunto nos
relacionamentos interpessoais.

- Evidenciar a presenca de normas.

- Evidenciar como as normas sdo definidas.

- Identificar como 0s membros se sentem com as normas.

— Identificar se as normas existentes afetam ou néo o exercicio da
atividade

- Evidenciar se associagao dos individuos é livre, através da liberdade de
atuacéo.

- Evidenciar a existéncia de reciprocidade entre 0s membros.

- Evidenciar as atividades realizadas como compensadoras em si
mesmas.

- Evidenciar a auto-realizagdo/autodesenvolvimento dos membros.

- Evidenciar a recompensa que os individuos buscam na realizacdo de
suas atividades.

- Evidenciar os interesses fundamentais do individuo na realizagdo das
atividades.

- Evidenciar a presenca ou ndo do utilitarismo na realizagdo das
atividades.

- Evidenciar se as relacfes sdo horizontais.

- Evidenciar como 0s membros percebem a estrutura da gestéo.

- Evidenciar a existéncia ou ndo de uma agéncia diretora determinada e
exclusiva.

- Evidenciar a estrutura diretéria da organizacao.

- Evidenciar como a autoridade é atribuida.
- Identificar quem séo as liderancas de acordo com as qualificagdes.

Continua.
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Prevalecem entre seus
membros relacdes
Interpessoais primarias.

Tamanho moderado

Cognicao politica

Tecnologia

Espaco sécio-aproximador

Tempo convivial

Sua eficacia exige que prevalecam livres relacionamentos entre
todos,
sem qualquer tipo de intermediacéo.

Sua eficéacia exige que prevalegam entre seus membros relacfes
interpessoais primarias. Se ela aumentar de tamanho além de
determinado ponto os relacionamentos entre as pessoas passardo a
ser secundarios ou categdricos (RAMOS, 1981, p. 150-151).
Quando o interesse dominante é o estimulo de padrdes de bem estar
Social, em seu conjunto.

E inerente a qualquer sistema social, é parte essencial de apoio a
estrutura

do mesmo. Pode ser encontrada “no conjunto de normas
operacionais e de

instrumentos através dos quais se consegue que as coisas sejam
feitas”

(RAMOS, 1989, p. 157). Ha a preocupagdo em harmonizar a
tecnologia

Com os objetivos do sistema social em questéo.

Espagos fisicos (ambientes) que estimula o convivio dos membros.

“uma experiéncia de tempo em que aquilo que um individuo ganha
em seus

relacionamentos com as outras pessoas ndo é medido
guantitativamente,

mas representa uma gratificagdo profunda por se ver liberado de
pressdes

Que lhe impedem a atualizag@o pessoal”.
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- Evidenciar a prevaléncia de relagdes primarias em detrimento de
relagBes formais.

- Evidenciar a existéncia de diferenca de tratamento entre membros ou
atividade.

- Caracterizar o tamanho através das relagdes;
- Evidenciar aspectos da expansdo nos Gltimos anos. - Evidenciar como
0 aumento da organizagéo afeta na relacdo interpessoal

- Evidenciar se as politicas estimulam o bem estar coletivo.
- Evidenciar que tipo de estimulos eles recebem da organizacao.

- Evidenciar ferramentas de gestao utilizadas.

- Evidenciar aspectos fisicos que contribuam ou ndo para a o bom
convivio e aproximagdo dos membros.

- Evidenciar os ganhos que os membros acreditam ter ao se relacionar
com a organizacao e seus membros.

-Evidenciar o sentimento dos membros em relagéo ao tempo despendido
na organizacao
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é do tipo descritiva por evidenciar tracos de isonomia, propostos por Ramos
(1989), na realidade da organizagéo Jardim Escola Cora Coralina. Por analisar uma determinada
unidade social, pode-se caracterizar como um estudo de caso. Gil (1991) complementa que o
estudo de caso permite que se mostre a variada gama de dimensdes contidas em uma determinada
situacdo, considerando o carater complexo e multifacetado da realidade com que se quer interagir.

Devido ao tipo de anélise e forma de coleta de dados, a pesquisa, quanto a natureza, é
qualitativa. De acordo com Ludke (1986), é apropriada a pesquisa de natureza qualitativa por ter
0 ambiente natural como sua fonte direta de dados e o pesquisador como seu principal
instrumento.

Ludke (1986) destaca que na pesquisa qualitativa, a preocupagdo com 0 processo é maior
gue com o produto e o interesse do pesquisador ao estudar um determinado problema é verificar
como ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacfes cotidianas. Portanto,
para o desenvolvimento deste trabalho, cujo objetivo é voltado para aspectos da gestdo, optou-se

pela analise qualitativa, pois a preocupagdo é com 0 processo.

3.1 COLETA DE DADOS

Como indicam Gil (1991), Trivifios (1987) e Minayo (1996), a coleta de dados pode ser
realizada através de varios instrumentos, tais como observacao, entrevista, questionario e analise
documental. Nesta pesquisa, os dados foram do tipo priméario, obtidos através de entrevista e
observacdes direta dos pesquisadores, e secundarios, provenientes de fontes secundarias
disponibilizadas pela organizacéo: estatuto da associagdo, regimento interno da escola, memorial
descritivo da escola, planejamento do Desenvolvimento Organizacional.

A etapa inicial da coleta de dados foi baseada na analise de documentos fornecidos pela
organizacéo, observacdo como ouvinte em reunifes e assembleias além do convivio informal com
os associados. O objetivo desta etapa inicial foi entender um pouco mais sobre a organizacao. Essa
vivéncia inicial na Escola permitiu também desenvolver um roteiro de entrevista mais adequado e

investigar quais grupos deveriam ser compreendidos.
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As observacOes foram registradas caracterizando um diario de campo e/ou visita e as
participacOes nas atividades da escola se deram conforme o cronograma abaixo:
e Reunido comissdo administrativa - 16 de setembro de 2015.
e Assembleia Ordinaria - 03 de outubro de 2015.
e Reunido comissdo administrativa - 13 de abril de 2016.
e Assembleia Ordinaria - 30 de abril de 2016.

e Visitas para realizagdo das entrevistas: 7 vezes entre os dias 2 e 16 de maio de 2016.

As anotac6es foram subsidiadas por fotos e gravacdes de audio e pela observacédo direta
dos pesquisadores. O tipo de observacéo utilizada foi a sistematizada, pois foram levadas a campo
categorias de andlise pré-estabelecidas relacionadas a isonomia (conforme Quadro 3). A partir
dai, e com base nos fundamentos teoricos, foi construido o instrumento de entrevista (ANEXO A).

A entrevista representa um dos instrumentos basico para a coleta de dados, dentro da
perspectiva de pesquisa que estamos desenvolvendo neste trabalho. Esta é, para Ludke (1986) uma
das principais técnicas de trabalho em quase todos os tipos de pesquisa utilizados nas ciéncias

sociais.

A grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas é que ela permite a
captacdo imediata e corrente da informagdo desejada, praticamente com qualquer tipo
de informante e sobre os mais variados topicos. Uma entrevista bem feita pode permitir
0 tratamento de assuntos de natureza estritamente pessoal e intima, assim como temas
de natureza complexa e de escolhas nitidamente individuais. Pode permitir o
aprofundamento de pontos levantados por outras técnicas de coleta de alcance mais
superficial, como o questionario (LUDKE, 1986, p.34).

No que diz respeito a delimitacdo deste estudo, o objeto de anlise desta pesquisa é a Escola
Jardim Cora Coralina - uma organizacéo sem fins lucrativos e ndo vinculada a algum 6rgéo oficial
e que é mantida pela Associacdo Pedagogica Germinar. Portanto a populacdo deste estudo foi
compreendida pelos participantes da Associacdo Pedagdgica Germinar, constituida por pais,
professores e a comunidade.

O critério para a escolha dos participantes foi que, o grupo de entrevistados deveria conter
pelo menos 2 membros da diretoria da associagédo, 1 professor do colegiado, 2 pais, 1 membro do
grupo da ouvidoria, 1 membro da comunicagéo, além do presidente e as 3 funcionarias da parte

administrativa.
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Em nossa participacdo na assembleia foi possivel identificar membros mais envolvidos
com as atividades e assim determinou-se que este seria o perfil de entrevistados a contribuir com
0 objetivo do estudo. Destaca-se que todos os entrevistados participavam de pelo menos dois dos
grupos da escola simultaneamente, ndo sendo possivel ou necessario parear 0S Qrupos
numericamente.

Aproveitou-se a participacdo na assembleia para pré-agendar as entrevistas. Foram
convidados 15 associados para garantir os critérios abordados, porém 13 foram entrevistas foram
efetivadas. Também foi realizada uma entrevista aberta com a consultora Mariana a respeito do
Desenvolvimento Organizacional que a mesma estava realizando na escola.

A maioria das entrevistas foi realizada na escola. Todas elas gravadas com o consentimento
dos entrevistados. A gravacao foi utilizada para a transcri¢do, posteriormente utilizada na anélise
de dados da referida pesquisa. Schraiber (1995) indica o uso de gravador na realizacdo de
entrevistas para que seja ampliado o poder de registro e captacdo de elementos de comunicacédo de
extrema importancia, pausas de reflexdo, dividas ou entonacdo da voz, aprimorando a
compreensdo da narrativa.

O grupo de entrevistados esta contemplado no quadro a seguir:

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Perfil do entrevistado
A Associada, mde, membro da diretoria.
B Associado, pai, membro do conselho fiscal, representante de sala, membro da

comissao administrativa.

C Associado, pai, membro do conselho fiscal, participa do grupo de expanséo.

D Associada, funcionaria administrativa, membro conselho pedagdgico.

E Associada, mae de 2 alunos, participa do grupo de expanséo.

F Associada, mée, funcionaria administrativa, membro da ouvidoria, membro do

conselho pedagdgico.

G Associada, mée, funcionéria administrativa, membro do conselho pedagogico.

H Associada, mée, membro da diretoria, membro conselho de pais, lider dos grupos do
desenvolvimento organizacional.

Continua.
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Continuagéo.

I Associada, mae, membro da diretoria, participa do grupo de expanséo.
J Associado, pai, professor, membro do conselho pedagdgico.
K Associado, pai, membro da diretoria, participa de varias frentes de trabalho.
L Associada, professora, membro do conselho pedagdgico.
M Associado, pai, ex-membro da diretoria.

Dessas entrevistas, 3 foram realizadas fora do ambiente da escola, a pedido dos
entrevistados. Durante as entrevistas na escola também foram observadas interacdes interpessoais

e o cotidiano da organizacao.

3.2 ANALISE DE DADOS

Devido ao tipo de organizacdo estudada, dos conceitos abordados, bem como do enfoque
que se pretendeu nessa pesquisa, a analise qualitativa se mostrou a mais adequada.

A anélise dos dados na pesquisa qualitativa, de acordo com Ludke (1986), tende a seguir
um processo indutivo e o fato de ndo existirem hipoteses ou questbes especificas formuladas a
priori ndo implica a inexisténcia de um quadro tedrico que oriente a coleta e a analise de dados.

A mesma autora destaca que o desenvolvimento do estudo aproxima-se a um funil: no
inicio as questdes ou focos de interesse sdo amplos, mas no final se tornam mais diretos e
especificos e o pesquisador vai acurando esses focos a medida que o estudo se desenvolve.

Sendo a referida pesquisa qualitativa, Ludke (1986),
determina ser quase impossivel entender o comportamento humano sem tentar entender o
quadro referencial dentro do qual os individuos interpretam seus pensamentos, sentimentos e
acOes. Para tal, buscou-se o entendimento do contexto organizacional da Escola Jardim Cora
Coralina, o qual esta fundamentado e inserido consoante 0s conceitos de antroposofia.

“Conforme o estudo vai-se desenvolvendo, podem surgir muitas ideias e sugestoes sobre
formas de analisar o que vai sendo captado. E importante , por isso, que o0 pesquisador
ndo se limite apenas a fazer descri¢cGes detalhadas daquilo que observa, mas procure

registrar também as suas observacOes, sentimentos e especulagdes ao longo de todo o
processo de coleta.” (LUDKE, 1986, .47).
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A andlise dos dados foi interpretativa e, de acordo com Godoy (2006), ela é coerente com
0 estudo de caso qualitativo, pois a investigacao foi desenvolvida concomitante a coleta de dados.
A metodologia propde que o pesquisador seja reflexivo para transformar os dados em um nivel
conceitual.

A anélise dos dados seguiu a proposta de Ludke (1986) que afirma “para se realizar uma
pesquisa é preciso promover o confronto entre os dados, as evidéncias, as informacdes coletadas
sobre determinado assunto e o conhecimento tedrico acumulado a respeito dele”. Por isso foi
realizada uma triangulacéao entre a teoria estudada, as observaces realizadas e os dados primarios
e secundarios coletados.

Para facilitar a analise, informacdes foram sumarizadas no quadro conceitual (Quadro 3).
Assim, cada ponto foi analisado e relacionado com as falas dos entrevistados, com as observacgoes
realizadas e com a teoria estudada.
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4 A ORGANIZACAO - JARDIM ESCOLA CORA CORALINA

Como sugere Ramos sobre organizacgdes isondmicas, as associagdes se constituem como
exemplo. Optou-se assim, por estudar uma associacdo para atingir os objetivos propostos: a
Associacdo Pedagdgica Germinar (APG), cuja razdo de existir é a manutencdo do Jardim Escola

Cora Coralina.

4.1 A ASSOCIACAO PEDAGOGICA GERMINAR E O JARDIM ESCOLA CORA CORALINA

A Associacao Pedagdgica Germinar (APG) é formada por pais, professores e simpatizantes
da pedagogia Waldorf, e nasceu do interesse em comum de dez pessoas em fundar uma escola
Waldorf no sul da ilha de Florianépolis. Conforme rege a legislacdo brasileira, toda associacao
deve conter seu préprio Estatuto Social, a fim de estabelecer seus fins e orientar seus associados.

Tem-se entdo na APG:
“Artigo 3° - A Associa¢do ndo tera fins lucrativos e econdmicos, sendo exclusivamente
filantropicos, como 6rgédo de conservacdo e desenvolvimento de:

a — Jardins de Infancia, escolas, seminarios pedagdgicos e cursos livres que se
baseiem na Antroposofia — Ciéncia Espiritual de Rudolf Steiner, especialmente na
Pedagogia Waldorf.

b — atividades editoriais e de apoio pedagdgico e terapéutico;

¢ — atividades culturais, tais como eventos musicais, artisticos, folcléricos,
teatrais, artesanais, etc.

d — fundos cujos recursos serdo aplicados visando a solucéo de problemas das
InstituicBes ou atividades mantidas;

e — outras iniciativas baseadas na Antroposofia.” (ESTATUTO SOCIAL APG)

Em 2005, a Associacdo Pedagdgica Germinar funda o Jardim Escola Cora Coralina e se

torna mantenedora dessa instituicdo. O Jardim Escola esta localizado a Servidao Cecilia Jacinta de
Jesus, n. 370, no Rio Tavares, no municipio de Florianopolis, capital de Santa Catarina.

4.1.1 Jardim Escola Cora Coralina
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A histdria da Cora segue descrita e estruturada conforme o Projeto de Extensdo da Escola,

em seténios — utilizados pela propria pedagogia Waldorf:
O Primeiro Seténio

Em 2004, pais e professores se reuniram para fundar a Associagdo Germinar, e um ano
depois constituiram ao Jardim Escola Cora Coralina, com uma turma de Jardim e uma turma de
primeiro ano. O inicio da escola foi possivel a partir de um imdvel alugado a preco abaixo do
mercado, no bairro Rio Tavares e pela doacdo de 5 mil euros da Associacdo de Amigos da

Pedagogia Waldorf.

Figura 2 Foto dos estudantes e professores da escola Jardim Escola Cora Coralina

Fonte: Projeto Nova Cora (2015)

Por ser uma iniciativa particular, regida por uma associacdo beneficente sem fins
lucrativos, a escola desde o inicio conta com o trabalho voluntario dos pais, mensalidades dos
alunos, doacdes e apoio de entidades beneficentes, de entidades do circuito Waldorf e de padrinhos
simpatizantes da pedagogia que adotam alunos por meio da doacéo de bolsas. (PROJETO NOVA
CORA, p. 6)
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Figura 3 — Mutirdo de pais e alunos na escola

Fonte: Projeto Nova Cora (2015)

A Cora manteve média de construcdo de uma nova sala por ano e, em 2012 completa seu
primeiro seténio, ap6s superar com celebracdo diversos desafios para manter um processo de
crescimento saudavel.

Ao longo destes anos, a estrutura escolar, além das novas salas, foi valorizada por meio do
trabalho voluntario em projetos de arborizacdo, jardinagem, criagdo dos patios do jardim e do
ensino fundamental, bioconstrugdes de brinquedos, hortas coletivas, entre outras iniciativas
(PROJETO NOVA CORA, p. 7).

Figura 4 — Brincadeiras no patio

Fonte: Projeto Nova Cora (2015)
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A Cora abriu suas portas a comunidade numa serie de atividades no periodo da tarde ou
nos finais de semana, oferecendo aulas de musicalizacéo, brincapoeira, inglés, grupo de flauta
doce, recreacéo infantil, aulas de flauta transversa, coral, oficina de feltragem, de confeccéo de
bolsas de couro e oficina de bambu, além de palestras sobre pedagogia e medicina antroposofica.

Segundo o Projeto Nova Cora (2015), muitos pais e maes fazem permuta de servicos (como
jardinagem, limpeza e produtos alimenticios) como contribuicdo para as mensalidades escolares
ou de atividades extracurriculares. Além disso, em conjunto com educadores se organizam em
comissBes voluntarias para atuar nas areas de gestdo, comunicagdo, manutencdo, captagdo de
recursos e jardinagem.

Ao final de 2012, iniciando uma estruturacdo administrativa, alcanca a autossuficiéncia
financeira, mantendo o equilibrio entre receitas e despesas a partir das mensalidades, doagdes e
realizacdo de eventos e bazares. Desde entdo, 80% da arrecadacdo é destinada a folha de
pagamento e o restante a manutencao da escola.

Assim, a Cora finaliza o primeiro seténio fortalecida e consciente de que ndo é mais um
pequeno grupo de amigos pioneiros, no qual todos faziam tudo; necessita um nivel superior de

estrutura organizacional.

Segundo Seténio

Em 2013 surge outro grande desafio: a necessidade da proprietaria em vender o terreno
alugado pela escola. A solucdo para continuacdo das atividades foi a compra do terreno por uma
das familias, que igualmente repassou um preco de aluguel abaixo do valor de mercado.

No momento atual, a Cora estuda possibilidades de expansdo, bem como procura outro
local para se instalar, devido a contratempos de sua sede vigente.

A estrutura da escola conta com 4 professores e 4 auxiliares de educacdo infantil, 7
professores de Ensino Fundamental, 10 professores de matérias (3 linguas estrangeiras, 1 trabalhos
manuais, 2 musica, 1 jardim, 2 jogos, 1 danca), todos com contratos no regime da Consolidacao
das Leis do Trabalho.

A estrutura administrativa dispde de 3 funcionrias na secretaria e 3 auxiliares no servigo
de limpeza. Além disso, participam ativamente das atividades da instituicdo cerca de 50 pais e

mées, através da presenca e organizagdo de eventos como feiras, bazares, oficinas, encontros
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culturais e festas, e também na lideranca e convocacdo de comissdes como a de jardinagem,
manutencdo e de captacdo de recursos.

Com essa estrutura, no inicio do ano letivo de 2016, a escola foi capaz de receber 162
alunos, sendo 58 criangas na Educacéo Infantil (uma sala de maternal e 3 salas de jardim) e 104
criancas nas 7 salas de ensino fundamental, nos horarios de 7h30min as 12h30min para todas as
turmas, e para as turmas a partir do sexto ano, aulas nas segundas e quartas até as 16h30min.

A Educagdo Infantil conta com: uma sala de maternal 3 salas de Jardim - estas salas
comportam no maximo 15 alunos e mais um professor e um auxiliar de classe. Essas classes

contam com banheiro adaptados a idade dos alunos.

Figura 5 — Sala de aula

Fonte: http://www.coracoralinaescola.com.br/

A éarea do Ensino Fundamental conta com sete salas de aula que comportam entre 10 e 20
alunos cada.

Hé salas de apoio: secretaria, sala de musica, sala de trabalhos manuais, sala de professores,
biblioteca e cozinha comum. O pétio da educacao infantil conta com brinquedos adequados a faixa
etaria e é bastante arborizado. O pétio do ensino fundamental é utilizado para atividades diarias de
todas as turmas e também para eventos escolares.

O paétio dos fundos é utilizado para hortas cultivadas pelos alunos. A partir do 5° ano, é
utilizada a quadra de esportes alugada pela Escola no patio da Igreja do bairro. Para 0s anos de
2017 e 2018, a pretenséo &, conforme o plano de crescimento, construir infraestrutura para atender
ao 8° e ao 9° ano (salas de aula e salas de apoio para a faixa etaria).

O Projeto Nova Cora (2015) aponta que, reconhecido os problemas intrinsecos da sede
atual, somados a esta nova fase de necessidade de crescimento da escola, a diretoria da associacdo
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e 0 corpo pedagdgico juntos, decidiram iniciar um trabalho de ampliacdo da estrutura existente
para receber uma nova turma e ampliar o numero de criangas por sala para receber criancas
oriundas de Jardins Waldorf da regiéo.

O projeto de expansdo estd em andamento, porém ndo ha espaco fisico disponivel para
executa-lo, por isso 0s associados estdo em busca de terrenos que tenham as dimensdes

necessarias.

Figura 6 — Projeto de expanséo da escola

“a l'rirl x ’ﬂﬂ'-“ el s 4B

Fonte: Projeto Nova Cora (2015)

4.1.2 A Gestao do Jardim Escola Cora Coralina

A Cora, assim como outras Escolas Waldorf, faz parte de uma rede independente, ndo é
publica nem privada. E gerida pela APG, que é formada por pais, maes, professores e amigos, que
nédo sdo "donos" dela. Isso lhes confere liberdade na defini¢cdo das prioridades de ensino e insere
as familias no dia-a-dia da escola.

Apresentamos a organizacdo da Cora através de sua missdo e valores:

Misséo
‘Criar um ambiente comunitario respeitando a individualidade e despertando a auto
expressao com liberdade’

Valores

‘Acreditamos que com bom humor e tranquilidade atravessamos com leveza 0s processos
da vida. Assumimos e realizamos nossas a¢es com coragem e confianga na providéncia
divina.

Diante das adversidades agimos com aceitagéo e ponderacdo. Acreditamos que a abertura
para 0 novo, nos torna vivos e auténticos. Nossa unido se d4 em torno da Antroposofia.’.
(PROJETO NOVA CORA, 2015)
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A gestdo é organizada conforme a pedagogia que a orienta e por isso, a estrutura é formada
por trés instancias: (todas as informacdes foram retiradas do PROJETO NOVA CORA, 2015)

Figura 7 — Estrutura das instancias da escola

OLEGIADO DE
PROFESSORES

'CONSELHO DE ;|; ASSOCIACAO

PAIS E MAES PEDAGOGICA
GERMINAR

Fonte: Adaptada de figura elaborada pela escola

1. Instancia administrativa: formada pela Associacdo Pedagdgica Germinar. E
subdividido em outras 3:

a) Diretoria: formada por membros escolhidos em assembleia a cada 3 anos, €
formada por pelo menos 4 membros (presidente, vice-presidente, secretario e tesoureiro).
E responsavel pela administracdo da Associacdo e pela manutencio da escola.

b) Secretaria escolar: responsavel pelas fungdes burocraticas da escola.

c) Conselho Administrativo: formado por funcionérias da secretaria, representantes
da Diretoria, pais e professores que decidem assuntos de ordinaria administracdo. Relne-

se semanalmente.

2. Conselho de Pais: formado por representantes dos pais, eleitos um a cada sala. Este
grupo mantém a comunicacdo interna entre as familias e os professores, o conselho
pedagogico, a administracdo da escola e o colegiado dos professores no &mbito interno de
cada sala. Contribui na acdo de manter ativa a participacdo dos pais na atividade escolar.
Tem participacdo ativa e essencial na organizagdo e realizacdo de todos os eventos
escolares como as festas anuais, as feiras e movimentos para arrecadacdo de fundos e

mutirdes. E um conselho que tem se fortalecido a cada dia.

3. Colegiado de Professores: formado por professores, conta também com a presenca de

membros da secretaria e pais. Reune-se semanalmente, decide sobre diretrizes e assuntos
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pedagdgicos, mantendo a comunica¢do com as outras instancias. O Conselho conta com a
tutoria da escola Waldorf Anaba. Desde setembro de 2014, o Conselho Pedagdgico passou

a se organizar em sub-grupos:

a) Grupo de Metas: tem por objetivo olhar para o futuro a curto, médio e longo prazo,
alinhado a missdo, visdo e valores da escola. Para isso, realiza as tarefas de idealizar e
realizar os planos de agdo e a estrutura da escola. Investir na busca e manutengéo de préaticas
pedagogicas vivas. Manter viva a missdo, visdo e valores da escola.

b) Gestdo de Pessoas: cujo objetivo é fomentar o desenvolvimento individual e coletivo do
colegiado. Suas tarefas sdo acolher, avaliar, contratar e demitir professores, definir e
viabilizar tutorias e capacitacdo de professores, organizar e coordenar a reunido do
colegiado e cuidar da comunicagdo com representantes de pais e com a administracéo.

c¢) Ouvidoria: tem por objetivo dialogar com a escola e com o mundo. Desenvolve ac6es
para apresentar e representar a escola perante a comunidade escolar, os 6rgaos oficiais de
educacdo, a federacédo das escolas Waldorf, a midia e a sociedade, ouvir pais e professores
e mediar conflitos, elaborar comunicados oficiais e elaborar e atualizar o site da escola.

4.2 PEDAGOGIA WALDORF

A escola estrutura-se em torno de um movimento pedagdgico chamado Pedagogia
Waldorf, fundamentado na Antroposofia, filosofia desenvolvida pelo austriaco Rudolf Steiner
(1861-1925), que propde uma forma livre e responsavel de pensar, de perceber a realidade e de
atuar, observando e respeitando o ser humano e a realidade na qual esta inserido. Esta ciéncia pode
permear o dia-a-dia como atitude, como visdo de mundo e como possibilidade ampliada de
trabalho em diversas areas da vida humana: satde, educacéo, agricultura, artes, convivio social,
entre outras. (PROJETO CORA CORALINA, 2015)

A primeira escola Waldorf foi inaugurada em setembro de 1919 em Stuttgart. Em maio de
2015 haviam documentadas 1063 escolas que seguem a pedagogia ao redor do mundo, sendo 30
delas no Brasil (HAGUE CIRCLE, 2015). Toda escola Waldorf é uma formacdo individual criada

por um grupo de pessoas determinadas; cada qual com sua histéria particular. Nenhuma delas
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segue um modelo definido nem procura imitar outra, porém as comunidades se apoiam e se
orientam na medida do possivel.

Uma das principais caracteristicas da referida pedagogia é seu embasamento na concepcao
de desenvolvimento do ser humano, introduzida por Rudolf Steiner e orientada com base nos
pontos de vista antropoldgico, pedagdgico e curricular, fundamentados na Antroposofia.
(STEZER, 1998). As escolas Waldorf no Brasil, a exemplo de outras espalhadas pelo mundo,
adotam um curriculo comum (conforme exigéncias legais) e um método de ensino baseado na
Pedagogia Waldorf. Bach Junior e Soltz (2012) ressaltam que, mesmo tendo surgido depois que
a escola disciplinar ja existia, Steiner ndo a configurou para repetir exatamente os limitados

padrdes de confinamento social nos quais redundam as escolas convencionais.

“As sociedades, a medida que seus processos historicos e culturais foram adentrando aos
padrdes civilizatorios, enquadraram seus mecanismos e estruturas para a adequacao dos
individuos que a compunham. A escola é apenas uma célula dessa sociedade que néo
ficou ilesa aos dispositivos de poder e que representa também um espacgo social que tem
presente uma técnica de gestdo dos seres humanos. ” (BACH JUNIOR, SOLTZ, 2012)

Veiga (1996 em ROMANELLI, 2008) argumenta que a pedagogia do mercado, no fundo,
ndo prepara para a vida, como pretende fazer crer, porque restringe o jovem ao que domina no
momento. Ela atrela o jovem, na verdade, ao passado. Romanelli (2008) refor¢a que o ensino deve
estar menos vinculado a capacitacdo de mao-de-obra e mais ao desenvolvimento das habilidades
e capacidades do aluno, de maneira a ndo determinar o significado de aprender como um meio
para atingir um fim, sendo que esse fim é a obtencdo de um emprego.

A critica se estende ao fato de que encarar o estado de aprender do ser humano como
exclusivamente sentado, estagnado, copiando, escrevendo, calculando, entre outros, € uma
limitacdo da concepcdo das possibilidades e capacidades humanas. (BACH JUNIOR, SOLTZ,
2012). Romanelli (2008) afirma que a formacdo dada ao aluno pela Pedagogia Waldorf p6e um
fim na concepcdo de que o sistema de ensino é mero fornecedor de capacidade para o sistema de
trabalho. Bach Junior, Veiga e Soltz, (2012) destacam:

“O pano de fundo da Pedagogia Waldorf esta justamente na abertura para a riqueza de
meios de aprendizagem, o que faz impregnar de flexibilidade sua metodologia, nédo
permitindo um enquadramento simplista e reducionista da disciplinariedade por si
somente, como unico meio de obtencdo de interesse por parte dos alunos.” (BACH
JUNIOR, VEIGA E SOLTZ, 2012)

Neste sentido, a vazdo de conhecimento na Pedagogia Waldorf estd fora do carater

quantitativo da educacao convencional, na submissdo dos alunos ao volume de informacéo. Pelo
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contréario, € uma pedagogia que permite um tratamento qualitativo do conhecimento. (BACH
JUNIOR, SOLTZ, 2012, pg 161)

Segundo Steiner (apud TEIXEIRA, 1986) “a meta da pedagogia Waldorf ¢ integrar o ser
humano corretamente na vida social como ser formado de corpo, alma e espirito, por meio de um
discernimento das causas intimas que agem atualmente na natureza humana”. Essa meta é baseada
na Antroposofia que de acordo com Barfield (2002, apud BOGARIM 2012), deriva dos termos
gregos "anthropos + sofia", significando "conhecimento do ser humano".

A humanizacéao da educacdo Waldorf esta ancorada na sua antropologia trimembrada, onde
as trés dimensdes humanas (pensar, sentir e querer) sdo consideradas e relevadas em seu
desenvolvimento (BACH JUNIOR, SOLTZ, 2012). Esse conceito surge a partir de "A
Trimembracéo do organismo social”, difundida por Steiner na gestdo da primeira escola Waldorf
e é baseada na ideia de que a sociedade e 0s organismos sociais deveriam ser organizados em trés
membros, analogamente aos membros da constituicdo fisica humana, independentes, mas
simultaneamente inter-atuantes (BOGARIM 2012). A autora destaca também que “a denominagéo
organismo, origina-se de sua concepcao de tanto a sociedade como 0s grupos e instituicdes sociais

deveriam funcionar como um organismo vivo, € ndo, com uma maquina. ”’

“Eu creio que se as pessoas puderem ser convencidas que através da trimembracdo do
organismo social elas poderiam ter uma existéncia digna do homem, eles comegariam a
trabalhar novamente. De outra forma eles continuardo a lutar. Porque no campo do
trabalho fisico as pessoas precisam de um impulso que as sustente no mais intimo de suas
almas.” (STEINER, 1969, p. 113)

As escolas Waldorf sdo organismos vivos que buscam colocar em pratica os principios da
trimembracéo social proposto por Steiner: liberdade no ambito da atividade cultural, igualdade no
ambito juridico-admisnitrativo, e fraternidade no que diz respeito ao econémico. (BOGARIM,
2012). Borgarim (2012) ressalta que apesar de escolas privadas, as escolas Waldorf sdo mantidas
por associacdes (em geral formadas por pais, professores e interessados no objetivo comum), ou
seja, ndo pertencem a ninguem e seguem o principio da auto-gestdo pelo corpo docente que exclui

a funcdo de diretor ou diretoria.

“Educagdo e ensino, dos quais brotam toda a vida cultural, precisam ser administrados
por quem educa e ensina. Nao pode haver interferéncia daquilo que atua no Estado ou na
economia. (...) As experiéncias diretas na atividade de ensino devem fluir para dentro da
atividade administrativa. E natural que numa tal organizacio é que a objetividade e o
profissionalismo podem atuar ao maximo.” [Do capitulo Introdugéo do livro Os Pontos
Centrais da Questdo Social (Die Kernpunkte der sozialen Frage). Extraido do Guia Chéo
e Gente, junho de 2000, pp. 5 e 12; revisdo, a partir do original, de V.W.Setzer]
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Autogestao, isto €, responsabilidade autbnoma das escolas, constitui um grande esteio de
uma educacdo moderna. Ela nada exige, a ndo ser a renuncia do poder sobre outras pessoas; ela
ndo custa nada; ao contrario, reduz a burocracia. Mas traz de volta para a escola o interesse e 0
engajamento. (HERMANNSTORFER, 1994, p. 23 apud ROMANELLI, 2008)

Nesse engajamento, além do corpo docente, faz-se necessario a participacdo da
comunidade e dos pais. Os pais ndo sdo apenas considerados (como em geral acontece nas escolas)
como ‘consumidores’ por conta de seus filhos, enquanto a escola desempenharia, nesse caso o
papel de ‘fornecedora’ de conhecimentos.

O desinteresse e a falta de cooperacdo dos pais tém produzido resultados negativos e,
muitas vezes, desastrosos para o entrosamento e o desenvolvimento escolar de seus filhos. De
outro lado, a escola faz parte de uma comunidade e deve manter relagcbes com ela e com suas
institui¢Oes juridicas e econdmicas.

Contextualizada a organizacao e seus aspectos essenciais e, considerando que isso favorece
o entendimento dos dados a seguir, da-se inicio ao processo de analise decorrente da pesquisa

realizada.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para Teixeira (1986), uma escola Waldorf deve ser organizada administrativamente de tal
forma que a administragdo seja considerada efetivamente como uma atividade que garanta as
condicdes necessarias a aplicacdo dos principios pedagogicos. Steiner idealizou, entdo, uma
organizacdo escolar ndo burocratizada fundada no principio da auto-administracéo.

Cada escola Waldorf configura-se como singular, pois o principio fundamental que baseia
estas organizacgdes é a liberdade. Tais sistemas, segundo Teixeira (1986) ndo devem caracterizar-
se por nenhuma rigidez ou formalismo, mas por uma grande flexibilidade e maleabilidade que
permitam sua adaptacao as circunstancias concretas do momento.

A partir daqui, buscamos analisar como se vivenciam as caracteristicas isonémicas no

cotidiano organizacional da Escola.

5.1 PERMITIR A ATUALIZACAO DOS MEMBROS

Ensinar ndo é transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua propria
produgdo ou a sua constru¢do.”
Paulo Freire

A primeira proposicdo de Ramos (1989) sobre as isonomias é que é esperado dos
individuos que se empenhem em relacionamentos interpessoais e que busquem uma boa vida para
0 conjunto, portanto a maximizagdo da utilidade é incidental.

Quanto aos relacionamentos interpessoais, observamos na Cora que estes sao amigaveis e
respeitosos e se mostraram naturais e desejaveis. Muito além das relacées, as entrevistas trouxeram
um senso de comunidade, ou seja, da importancia da boa vida do conjunto para o grupo.

Questionados sobre quais acdes sdo pautadas no bem-estar coletivo, encontramos que:

"Tem bastante incentivo [ao bem-estar coletivo], acho que como parte dos principios da
antroposofia, as pessoas tentam ao maximo harmonizar suas relagdes." (Entrevistado A)

“Todas as agdes que trazem esse estimulo, que traz a antroposofia, cujo o foco é viver em
comunidade e construir junto. ” (Entrevistado G)

Identificamos que a antroposofia, base da Pedagogia Waldorf, apoia a caracteristica da
isonomia de incentivar relagcBes e a boa vida do conjunto. Quanto as relagdes e a pedagogia

Waldorf, destacamos:



58

“A filosofia Waldorf proporciona muita interagdo interpessoal, o que ndo se observa numa
escola convencional. ” (Entrevistado C)

Destacamos quanto ao empenho a boa vida do conjunto:

“Todas as crencas estdo voltadas por ai. Primeiro os relacionamentos. A nossa forma de
ser, a filosofia em que a gente acredita. A escola esta baseada na Pedagogia Waldorf, que
esta baseada na Antroposofia, que é tudo voltado ao bem-estar, ao autoconhecimento. Tudo
voltado ao autoconhecimento que traz o bem-estar. O pano de fundo dessa comunidade é
0 autoconhecimento, a autoeducagdo. Quanto mais tu entra nesse caminho, tanto mais tu
encontras o teu bem-estar. Em tudo se tenta fazer isso. ” (Entrevistado K)

A fala do entrevistado K traz outro elemento da antroposofia, igualmente compativel com

as caracteristicas da isonomia - o autoconhecimento, a autoeducacdo. Isso porque, para Ramos

(1989) o objetivo principal de uma isonomia é permitir a atualizacdo de seus membros, pois

diferente de individuos de comportamento reativo, na isonomia os individuos buscam aprendizado

constante. Novamente, a antroposofia e a Pedagogia Waldorf aparecem como propulsoras desse

desenvolvimento individual nas falas:

“Se a gente parte do pressuposto que a escola é uma vivéncia social de desenvolvimento
individual e no grupo ... o Steiner vai dizer que a melhor forma de eu me conhecer € pelo
outro. O outro me revela. Entdo a atuacdo em grupo nada mais é do que um processo de
autodesenvolvimento. Esse ser que eu me tornei de estar sempre em transformagdo me
faz muito bem”. (Entrevistado J).

Nas entrevistas abaixo, destaca-se a Escola como oportunidade de desenvolvimento

pessoal:

“Eu acho que eu estou no melhor lugar que eu poderia estar, que é educando meus filhos
e me auto educando. Entdo é um caminho maravilhoso, acho que a oportunidade de estar
numa escola Waldorf ¢ algo inexplicavel. ” (Entrevistada I).

“Essa oportunidade de crescer, de que estar o tempo inteiro se olhando, convivendo,
observando as pessoas, e baseada nessa antroposofia que traz outro olhar do ser humano.
” (Entrevistada G)

Observamos que o ambiente escolar favorece a questdo do desenvolvimento pessoal e

aprimoramento do individuo, pois ha frequentes palestras, eventos e outras oportunidades, além

do préprio processo educativo, do qual todos sdo convidados a participar de alguma forma.

“Como mae eu acho eu acho que a escola me desafia, porque tem sempre uma palestra
que te deixa sempre com uma pulga atras da orelha. E tem muitos momentos de encontro
na escola e pelo menos uma vez por semestre nds conversamos sé sobre as criangas, sobre
o0 processo dela naqueles seis meses. E os filhos sdo muito um espelhamento para gente,
entdo as questdes que ela esta vivendo tem a ver comigo, com o pai, e isso faz a gente se
educar. Isso € uma coisa que eu aprendi na Cora: “Educar € se auto educar”. Entdo todas
essas questdes dos filhos na escola me colocam um desafio, de melhorar como ser
humano, para poder ajudar ela a se desenvolver. O que eu acho que é um crescimento
pessoal. Entdo eu aprendo muito com a escola, em muitas situagdes. ” (Entrevistado E)
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Dessa maneira, podemos dizer que a escola Waldorf € um espago projetado para promover
0 autodesenvolvimento das pessoas participantes:

“Todo esse desenvolvimento que eu busco para eles (filhos), para isso acontecer tem que
buscar dentro de mim muito desenvolvimento e com as pessoas, fora. Se 0 meu objetivo
é proporcionar isso para as criancgas, eu preciso olhar para dentro de mim, isto esta sendo
tdo intenso, tdo forte, isso de autoconhecimento mesmo, das minhas capacidades, do que
eu dou conta o que eu ndo dou conta, 0 que eu posso contribuir ou ndo. Esse auto
aprendizado ¢ tdo intenso que alimenta muito. ” (Entrevistada H).

A participacdo dos pais e maes de uma escola Waldorf é livre. Mas notamos com 0s pais
entrevistados, que a escolha se da justamente pela vontade em contribuir para a educacao dos filhos

e percebemos que todo mundo aprende neste processo de construgéo.

“E o caminho que essa pedagogia proporciona, ¢ uma escola pros filhos, tanto pros pais,

quanto pra familia, entdo esse envolvimento foi sendo meio natural e nds também, por
estar a disposi¢do porque € isso que a gente quer, pro mundo em si, além dos filhos essa
comunidade.” (Entrevistado A)

Observamos assim, que na Cora ndo ha espago para despersonalizacdo do individuo, o
mesmo é convidado a superar seus desafios no dia a dia e se reinventar; circunstancia reforcada
por se tratar de uma gestdo pouco convencional.

Complementamos que Steiner explora uma forma de interacdo social onde haja espacgo para
0 desenvolvimento evolutivo de individualidades humanas (BACH, VEIGA e STOLTZ, 2012) e
que, o elemento fluido da vida ndo permite esquematismos, exige uma atividade pensante viva,
que capte o fluxo vital da existéncia, e, a partir deste, encontre a acdo necessaria para mudar
(BACH, VEIGA e STOLTZ, 2012). Neste sentido, a gestdo da Cora favorece que, expurgados de
interesses puramente econdmicos, os individuos possuem liberdade de atuacao e expressdo de seus

valores emancipatorios.

5.2 PRESCRICAO MINIMA DE NORMAS

A livre atividade consciente € o carater especifico do homem; a vida produtiva é vida
“genérica’.

Karl Marx

Para Ramos (1989), é quase impossivel em uma organizagdo com prescrigdes em excesso

haver a atualizagdo dos membros. Por isso a isonomia é caracterizada por possuir regras minimas
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a boa convivéncia entre os membros, sob reduzido apego a tracos burocraticos para que sejam
bastante flexiveis para estimular o senso pessoal de ordem e de compromisso com 0s objetivos
fixados, sem transformar os individuos em agentes passivos.

Sobre a existéncia de regras e normas, observamos que elas sdo minimas, sendo mais
presentes para 0s que atuam no dia-a-dia, como professores e funcionarios administrativos, e
menos presentes para 0s que atuam na diretoria e nos grupos de trabalho. Para esses dois Gltimos
as regras sdo basicamente as frequéncias nas reunides estabelecidas pelo proprio grupo.

Quando existe a necessidade de elaboracdo de qualquer norma ou prescricao, esta é feita
de forma coletiva e participativa, ou seja, quando essa demanda surge, ela é discutida em todas as
instancias, com possibilidades de intervencao de todos.

O estatuto e o regimento interno sdo os documentos que contém as diretrizes da associagéo

e da escola. Sobre o estatuto, encontramos que:

“O estatuto diz regras basicas, mas na pratica a gente tem que fazer muito mais coisas”.
(Entrevistado M)

O estatuto ndo define a operacionalizacdo das a¢des, apenas o que deve ser seguido. Possui
pouca prescricdo, ndo engessa as acdes dos membros e o que ele propde pode ser revisto pelo
grupo a qualquer momento. Hé certa burocracia para altera-lo, mas até entdo nao houve extrema
necessidade.

Ja o regimento interno € um documento mais flexivel e pode ser alterado pelo grupo com

mais facilidade.

“A escola tem um regimento interno, mas que nem sempre € a realidade. Sdo bem poucas
regras que estdo bem claras para todos. ” (Entrevistada L)

Alguns entrevistados alegaram ter sido realizada uma descricdo dos cargos, mas que, na
pratica, as funces se misturam e, muitas vezes, ndo fica claro o que deve ser feito e quem deve
fazer o que. Isso se apresenta como dificuldade para execucdo de atividades e resolucdo de

questoes.

“A estrutura ainda nao estd bem definida para tu conseguir dizer eu sou diretor e fago isso
e isso” (Entrevistado K)

“Como no dia a dia sempre tem poucas pessoas para trabalhar, todo mundo faz um pouco
de cada coisa e nem sempre vocé sabe o que que te compete. ” (Entrevistado D)

“A gente esta no caminho de se desenvolver, de determinar cada fungdo, mas como muda
a diretoria, mudam as pessoas, as vezes o que tu faz em um ano, se perde no ano seguinte.
Por exemplo a gente ja fez uma descricdo de cargos, mas a gente percebe que as fungdes
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se misturam. Ai na hora de cobrar alguma coisa fica facil de ter desculpas. ” (Entrevistado
M)

Isso porque, nos primeiros anos de atuacdo do Jardim Escola, conforme relatado por alguns
entrevistados, o nimero de participantes da escola era pequeno e as decisfes circulavam entre
todas as pessoas. Com o crescimento dos trés ultimos anos a dindmica precisou ser aperfei¢oada,

para conseguir fazer com que as decisdes circulassem entre todos.

“Acho que foi um processo decidido pela propria escola, porque a escola poderia ter
escolhido ficar pequena, entdo chegou uma hora que foi até o quinto ano, e no quinto ano
eles decidiram ir pro sexto, eles poderiam ter escolhido ficar no quinto ano. Foi uma
decis@o bem consciente, bem amadurecida, mas ela traz como consequéncia na gestao,
coisas que a escola nunca tinha lidado. Entdo uma escola com 160 criangas ela precisa de
uma estrutura minima de gestdo, porque tem muita atividade burocratica. ” (Entrevistada
E)

Constatado pelos membros a necessidade de detectar os pontos a desenvolver na gestao, 0s
mesmos decidiram realizar um diagndstico organizacional e diante de seus resultados a Cora
contratou uma consultoria para contribuir para o processo de Desenvolvimento Organizacional
(DO).

A metodologia utilizada pela consultoria é a pedagogia social®, a qual converge com os
conceitos de isonomia propostos por Ramos (1989) quanto ao estabelecimento das prescrigdes,
pois incentiva a elaboracdo das mesmas pelo conjunto, quando necessaria. Destacamos, sobre a
Pedagogia Social:

“A metodologia propicia uma profunda conscientizag@o das pessoas envolvidas quanto a
seus valores, missdo de vida e o desenvolvimento das chamadas habilidades sociais:
ouvir, falar, aconselhar, observar, negociar, decidir, perdoar, etc. E um trabalho na assim
chamada "oficina interna". E feito com muitas "vivéncias", seguidas de reflexdes
individuais e "resgates" nos grupos ao inves de discursos e palestras intelectuais. Também
sdo estimuladas atividades artisticas, como pintura, modelagem, euritmia e outras como
suporte ao autoconhecimento.” (SETZER, 1998)

Igualmente notamos que, como Ramos (1989) prop0s para a isonomia, a boa vida do
conjunto e a boa convivéncia entre 0s membros, também é visada na Pedagogia Social. Sua
esséncia estd em “agir sobre si mesmo, com os outros ¢ com as perguntas da sociedade, de tal
forma que nossa acéo torne possivel o desenvolvimento sadio de outras pessoas e das condigdes
sociais."” (SETZER, 1998)

! A Pedagogia Social surge em 1950, quando o Dr. Bernard Lievegoed (1905-1992), introduziu a disciplina na Faculdade
de Administracdo Empresarial de Roterdd e se fortaleceu, posteriormente, com a fundagdo do Nederlands Pedagogish Instituut
(NPI), a primeira consultoria empresarial com base nos conceitos antroposoficos (SETZER, 1998).
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Além disso, a pedagogia social permite o exercicio da autonomia do individuo, como

Ramos prevé em uma isonomia. Setzer (1998) destaca que do ponto de vista metodoldgico a

consultoria privilegia o desenvolvimento das pessoas e ndo o seu adestramento numa determinada

tarefa. Apoia-se em principios holisticos e técnicas emancipadoras, enfatizando o ‘“aprender

fazendo”, onde o consultor trabalha “com o grupo” e nao “para o grupo”, que leva as pessoas a

conscientizarem-se, prepararem-se e comprometerem-se com acdes planejadas de mudanca,

visando a exceléncia pessoal e empresarial a longo prazo (MOGGI, 2007).

Em entrevista a uma das consultoras responsaveis pelo DO, ela destaca a importancia da

autonomia do grupo:

“Nao adianta eu diagnosticar alguém, o grupo tem que achar suas perguntas e¢ as suas
questbes principais. O auto diagndstico demora, porque as pessoas precisam para de
julgar, de se envolver, sair do pessoal e olhar a vida como ela €”. (...) “Depois desse passo,
o grupo deve olhar para essa realidade em conjunto. O que isso esta revelando para gente”.
Se vocé vai entrando na realidade da organizacdo, ela vai te mostrando onde estdo as
questbes. O que vocé tem de olhar naquele momento. E isso faz parte da metodologia”.
(Consultora)

Um dos objetivos do DO, em relacdo as regras e normas, € definir a funcdo de cada

integrante da organizacao. Isso porque o que predomina na fala dos entrevistados quanto a atuacdo

¢ o “fazer quem pode”, ou seja, assume a responsabilidade de determinada atividade quem se

dispde no momento. Nas entrevistas, notamos esse padrao:

“Quem acha que deve fazer algo, vai 14 e diz ‘vamos fazer isso’ ai todo mundo vai 14 e
faz, e daqui a pouco vem outro e diz ‘vamos fazer isso’”. (...) “as coisas iam acontecendo
‘cada um fazendo uma coisa’” (Entrevistado M)

“Mas como no dia a dia sempre tem poucas pessoas para trabalhar, todo mundo faz um
pouco de cada coisa e nem sempre vocé sabe o que que te compete. A escola estd dando
esse passo, primeiro com a consultaria do Manuel e agora com o DO.” (Entrevistado D)

O entrevistado a seguir destaca que, com as regras, o trabalho fica mais tranquilo, pois

assim nao ¢ preciso “reinventar a roda’ todas as vezes, pois isso torna o trabalho “muito cansativo”.

Dessa maneira é declarada a relevancia do DO:

“A Cora tinha uma historia de comegar com quem estava aqui, quem vinha fazia alguma
coisa, porque ndo tinha gente pra fazer todas as situac6es que precisa. Agora estamos no
momento mesmo de dar nome a essas pessoas, de dar fungdes a essas pessoas. ”
(Entrevistado F)

“Na gestdo pedagogica nos estamos chamando cada um dos professores, escrevemos o
gue seriam os acordos, e deixando bem claro a delegacdo de responsabilidade daquele
professor, daquela matéria, o que a gente espera dele. Isso nunca tinha sido feito. E um
movimento que estamos fazendo agora. ” (Entrevistada L).
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Similarmente, sobre a prescricdo minima de normas, o entrevistado K, ressalta:

“Sobretudo nessa realidade de rotatividade, precisamos como agua. [das_regras e normas
de conduta]”

Notamos assim, que o crescimento da Escola exige melhor estruturacdo dos processos
organizacionais, ou seja, uma gestdo mais profissionalizada. Os associados a Cora tém esta
consciéncia. O cuidado deles é na elaboracdo destas normas, pois elas devem convergir com a
missdo e ideais, e isso é um desafio.

Em relacdo a elaboracao de normas e prescri¢@es, o entrevistado J, alerta que, deve haver

um cuidado para que sua aplicacdo ndo implique em uma atencdo excessiva a sua forma.

“Entdo essas ferramentas que o mundo criou como o regimento interno, estas estruturas,
que claro, precisam sempre ser olhadas com cuidado de ndo engessar, mas precisam ter
estes elementos, por que eles fazem as coisas avangarem. ” (Entrevistado J)

Por fim, detectamos um grande desafio para a Cora: a necessidade de profissionalizacao
da gestéo sem perder sua esséncia humana. Eles ndo querem se tornar uma organizagéo que tenham
0s processos acima de tudo, pois isso Ihes impediria 0 autodesenvolvimento e a realizacdo de

atividades compensadoras em si mesmas.

5.3 OS MEMBROS REALIZAM ATIVIDADES COMPENSADORAS EM SI MESMAS

“Educar é impregnar de sentido o que fazemos a cada instante!”

Paulo Freire

A proposicao de Ramos quanto a este aspecto € que, na organizacao, os individuos sejam
livremente associados e que desempenhem atividades compensadoras em si mesmas. 1sso porque
as pessoas ndao ganham a vida numa isonomia; antes participam de um tipo generoso de
relacionamento social, no qual dao e recebem.

Das entrevistas, podemos identificar que, como Ramos (1989) propde, ha grande valor em
atividades de producdo socialmente significativas, que ndo sdo empregos. Isto pode ser

evidenciado na fala da entrevistada I:

“Eu larguei da geréncia da empresa onde eu trabalhava e virei vendedora e hoje eu faco
minha agenda. Trabalhei uma vez nessa semana s, e na segunda, na terca, na quinta e na
sexta eu estou com meus filhos. Ent&o o que é gratificante? E estar presente na vida dos
meus filhos e da comunidade, porque eu acho que é uma semente que a gente planta, em
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casa ja, por que a escola e a casa é uma ligacdo, a gente ta plantando uma semente num
novo mundo. Entdo acho que isso, essa mudanga, esse querer mudar o mundo, essa
maneira de lidar com a vida, com as pessoas, eu acho que isso ¢ muito gratificante.”
(Entrevistado I)

Nesta fala podemos perceber como o envolvimento na Cora € intrinsecamente

compensador, um fim em si mesmo:

“Eu me envolvo porque eu quero, por conta das criangas, porque eu acho importante me
envolver com a escola das criangas, que é pedagogico esta la com eles. E eu ndo recebo
nada por isso, em dinheiro, diretamente.” (Entrevistado E)

Aprofundamos essa questdo nas entrevistas, ao questionar sobre a escolha do envolvimento

na Cora:

“Por amor e porque realmente eu me sinto, me integro a comunidade escolar e acredito que
uma escola em que os pais sdo presentes, ja colhemos hoje frutos na educacgdo dos nossos
filhos." (Entrevistada I)

“Nao ¢ a escola de um dono, ¢ uma escola de todos os pais, vocé ajuda a construir. De
dentro eu consigo ver tudo que esta sendo oferecido para meu filho e para as criangas
como um todo. N&do tem como eu aprender estudar e criticar uma coisa vendo de fora, eu
tenho que estar 1a dentro para ter uma opinido formada sobre aquilo e ver como esta sendo
construido.” (Entrevistado A)

Sobre a livre associacdo observamos que 0 Unico pré-requisito para ser associado € a

participacdo em uma assembleia. O que reforca este fato € que nem todos os pais e maes

participam, pois € uma escolha individual.

A respeito da gratificacdo envolvida no envolvimento com a Cora, 0s entrevistados

afirmaram:

“Muito aprendizado, acho que essas pessoas que estdo aqui, todos, sem excegdo, todo
mundo tem um propdsito muito bacana, ninguém estd aqui por estar somente. Mesmo
porque se a gente for pegar nas condi¢Bes de sobrevivéncia vocé ndo trabalharia na Cora,
mas eu aprendo muito com essas pessoas. E eu vejo que esse ideal de vida, é como se a
gente estivesse olhando pro mesmo caminho. ” (Entrevistada F)

“As pessoas te dao um retorno, vocé sente que tem um interesse pela sua pessoa, uma
preocupagdo. As criangas sdo maravilhosas, muito especiais. ” (Entrevistada D)

“E o nivel das relagdes que a gente vé. As pessoas crescendo junto, porque tu estd num
grupo e vé as pessoas se transformando, é muito gratificante. As criancas também estdo
sempre nos mostrando novos insights do mundo. ” (Entrevistado J)

Observamos um sentimento muito gratificante associado ao trabalho. As relagdes

interpessoais séo de grande valia e muito valorizadas por todos os membros. A relevancia que este
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tipo de satisfacdo tem para as pessoas torna 0 ambiente diferenciado. A prépria realizacdo desta
pesquisa foi prazerosa, as pessoas nos trataram com muito zelo e consideracéo.
Uma das razdes pela qual o sentimento de gratiddo predomina, € a recompensa que se tem

com a educagéo e desenvolvimento das pessoas, principalmente das criangas:

“Pra gente ¢ evidente, porque a gente tem os olhos das criangas brilhando ao nosso redor,
entdo isso fica muito evidente, entdo nosso trabalho € muito empolgante, estimulante, E
todo mundo que ta aqui t4 pensando num processo de desenvolvimento pessoal, isso é um
fato consonante assim né. Todo mundo ta andando e esta sabendo que estamos nesse
ambiente para melhorar um pouquinho, entdo isso cria um ambiente totalmente diferente.
” (Entrevistado J)

“Ver essa criangada correndo feliz ai, que mais, € tanta coisa. Quando eu olho para tras,
a estrutura que a gente vai desenvolvendo e valores que a gente vai... o contato com o
préximo, o “olhar esse proximo”, essa coisa do fraternal. E tanta coisa, que a gratificagdo
vem tanto né? ” (Entrevistada H)

Através da participagdo nas reunifes administrativas, nas assembleias e durante a
realizacdo das entrevistas percebemos que na Cora, o individuo é convidado a sair da sua zona de
conforto frequentemente. A impressédo é que eles estao contribuindo para a construcao de um novo
tipo de instituicdo, onde as regras ndo valem tanto, onde existe espaco para a experimentacao
social, onde existe a possibilidade de, conforme Henriquez (2006), “formar um novo paradigma
social e humano. Esse paradigma implicaria ter-se maior consideracgdo pelos outros”.

L4, as pessoas buscam se desenvolver e igualmente desenvolver algo para o préximo:

“Era um desejo pessoal, de fazer algo que fosse deixar uma marca no mundo. Eu tenho isso
assim, o meu desenvolvimento pessoal, eu quero chegar um dia e dizer, 0 que eu deixei
nesse mundo, e esse € 0 meu momento de deixar essa marca, porque cada tijolinho que a
gente pde aqui todos os dias esta refletindo na educagdo dessas criangas e foi por isso que
eu vim aqui, eu queria ajudar a construir isso. ” (Entrevistada F)

“Meu interesse fundamental € fazer uma escola nova. E eu penso que ndo é s6 para os meus
filhos. E uma coisa que eu quero fazer porque eu acho que faz parte do meu atuar no mundo
e eu acho que esta na minha misséo atuar nessa escola. Acho que é uma missdo mesmo,

que eu me sinto chamada a fazer 1a.” (Entrevistado E)

No ambiente da Cora as pessoas buscam conscientemente a atualizagdo individual e
participam e promovem um tipo de relacionamento social generoso, onde ddo e recebem, uma
verdadeira relagédo de troca. O trabalho ndo é enfadonho, ao contrério, busca-se sempre a ajuda

mutua, é bonito de ver e conviver neste ambiente.
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5.4 ATIVIDADES SOBRETUDO PROMOVIDAS COMO VOCACAO E NAO COMO

EMPREGO

“Vocagao é diferente de talento. Pode-Se ter vocagao e ndo ter talento, isto €, pode-se
ser chamado e ndo saber como ir.”

Clarice Lispector

Na isonomia, segundo Ramos (1989) as pessoas ndo labutam, se ocupam. Assim, a

recompensa que se busca €, por Ultimo, a pecuniéria. A ocupacdo, para Ramos (1989) é a prética

de esforcos livremente produzidos pelo individuo em busca de sua atualizacéo pessoal.

Na Cora, sdo remunerados os professores e os funcionarios do administrativo, e mesmo

para eles em nenhum momento nos transpareceu ser a questao financeira o interesse fundamental

na organizacdo. Isso porque, ao interroga-los a respeito do tema, praticamente todos se

emocionaram. O exercicio das atividades na Cora ultrapassa em muito uma ocupacdo, ela

representa um significado na vida das pessoas, de mudanga construtiva e positiva. Leia-se 0s

depoimentos abaixo:

“Ser professor Waldorf é muito intenso. Muitas coisas que vi na teoria so fui entender na
pratica. Entdo meu objetivo principal é ser uma boa professora. Quando meus alunos
forem adultos eles lembrem de mim como uma boa professora e as coisas que eu pude
realmente passar ndo s6 de contetdo cognitivo e informagfes, mas de vida mesmo, como
ser humano. Ser um modelo, ser um exemplo de pessoa. Agora, a gente ganha presentes
nesse caminho, porque eu sinto como se da minha historia, da minha formagéo, ao ser
professora Waldorf alguns buracos que tinham vdo sendo pavimentados. Mais
interessante eu vou ficar com certeza. Aprende um monte. Aprendi arco e flecha acertei
no alvo! Uau! Quando que eu ia aprender isso sabe?! Isso € um exemplo, pode parecer
bobo mas é muito legal acertar um alvo! Entéo, muita coisa assim a gente acaba ganhando.
O meu objetivo é que eles realmente crescam num bom caminho e tenham uma estrutura
emocional e cognitiva e de conhecimento do mundo para poder seguir adiante na vida. ”’
(Entrevistada L)

“Se ndo fosse isso aqui, eu ndo toparia fazer esse trabalho em lugar nenhum, eu vejo que
ainda o que me chama, o que me toca daqui, é um lado humano, um despertar nas pessoas
de querer trabalhar, de querer ser melhor, de querer trabalhar junto. Se fosse em outra
empresa eu ndo toparia, por nenhum dinheiro. Eu vim como mae, para poder proporcionar
essa educacdo para os meus filhos, mas eu ndo fiquei como mae, eu fiquei como ser
humano pela proposta, pela missdo da escola. ” (Entrevistada G)

Quando indagado a comparar o trabalho na Cora com o trabalho realizado em outra

organizacéo, o entrevistado J manifesta que:

“O que eu venho fazer, faco feliz, saio mais feliz e sinto que as minhas habilidades se
colocam no mundo aqui de uma forma produtiva e tanto conviver com estes adultos em
transformagco € espetacular, como com criancas. Ndo tem como ficar parado, a ideia de
inércia € impossivel, nessa profissdo (professor). Eu nunca tenho meu dia de amanha
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pronto. Esse ser que eu me tornei de estar sempre em transformagao me faz muito bem. ”
(Entrevistado J)

Os pais e mdes da Cora tém como objetivo inicial a educacdo de seus filhos, que se

potencializa com abertura para participagao ativa no processo educativo que a escola proporciona.

Essa questdo surgiu nas respostas acerca dos interesses fundamentais dos entrevistados na

organizacao:

“Auxiliar na concretizacdo das ideias para as criangas. Concretizar a ideia e colocar para
funcionar. Eu quero levar meu filho para aquela escola, uma pelos principios que sdo
ensinados e outra pela participacdo dos pais dentro da escola, de ajudar a construir, a
desenvolver. Outra coisa que é muito importante também o Cora é 0 que mais se aproxima
do se viver em comunidade realmente, ndo viver como nés vivemos em ilhas. Essa € uma
das coisas que me trouxe a Cora e que faz com que queria me envolver mais, me
desenvolver, chamar mais pessoas para participar. ” (Entrevistada A).

Os interesses sdo, entre outros, auxiliar, participar, desenvolver, viver em comunidade:

“E uma escola para os filhos, tanto para os pais, quanto pra familia, entio esse
envolvimento foi sendo meio natural e nés também, por estar a disposicdo porque é isso
que a gente quer, pro mundo em si, além dos filhos essa comunidade. ” (Entrevistada H)

“O fato de eu estar 14 presente, em um mutirdo, era tdo importante ou mais importante do
que estar em uma reunido da diretoria. Acho o meu talento é de carregar 0 que a
comunidade vai carregar junto. ” (Entrevistado M)

“Quando eu vim para ca eu ndo sabia bem. Estava fazendo um curso de formagdo, num
momento de crise. Mas hoje eu tenho certeza que é o0 meu lugar no mundo. > (Entrevistado

J)

Caravantes (1996) propde que um nimero cada vez maior de individuos esta se tornando

consciente que a eliminacdo do trabalho exaustivo deshecessario é agora uma possibilidade

plausivel e o conhecimento desse fato condiciona suas atitudes em relacdo ao trabalho e a

organizacdo. E dificil motivar esse tipo de pessoa com praticas gerenciais tradicionais.

“O formato que a gente esta brincando de por neste mundo ¢ aquilo que enxergo como
um formato que pode dar muitas respostas as grandes probleméticas de hoje préticas, da
realidade socioecondmica de hoje no mundo. e que pode dar bastante resposta nas
questdes de sempre: quem somos, de onde viemos e para onde vamos.” (Entrevistado K)

Ramos (1989) argumenta que, como detentor de um emprego, o individuo &, geralmente,

obrigado a agir segundo regras impostas. Contudo, em diferentes graus, tem ele variadas

necessidades. Por exemplo, precisa participar da comunidade, da mesma forma que tomar parte

em especulacdes que deem expressdo a singularidade de seu carater.
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Para Ramos (1989), os cenarios adequados a satisfacdo de tais necessidades, embora em
grande parte nao estruturados, sdo até certo ponto modulados por prescri¢cbes ou a que se chegou

por consenso, ou que foram livremente autoimpostas.

5.5 TOMADA DE DECISAO E FIXACAO DE DIRETRIZES ABRANGENTE

Para Ramos (1989), nas isonomias o sistema de tomada de decisao e de fixacdo de diretrizes
politicas é totalmente abrangente, ou seja, ndo ha diferencas entre lideres e subordinados, evitando
a dicotomia entre aqueles que tomam as decisfes e 0s que as cumprem.

Durante o estudo, percebemos que a escola passa por um momento de transicdo de um
momento passado, Com um grupo numericamente pequeno, para um momento atual, em que o
grupo cresce numericamente. Esse crescimento influéncia diretamente na abrangéncia das
decisdes, pois quanto maior o grupo, mais dificil envolver a todos.

Com o crescimento da escola, grupos de trabalho foram criados e ja ndo é mais possivel
que todos participem de tudo, embora boa parte deles faca parte de mais de um grupo de trabalho.

As entrevistas nos trouxeram que:

“A ideia de que o processo decisorio se da em grupo, ja é em si algo diferente [em
comparagdo com outro lugar que ja trabalhou]. A decisdo ela ndo esta nunca personificada
em uma pessoa. ” (Entrevistado J)

Eu sempre tive essa preocupacdo de que ndo prevalecesse minha opinido e sim a de todos,
porque se eu dissesse ‘vamos fazer isso, vamos fazer aquilo” ndo seria uma associago. ”
(Entrevistado M)

O envolvimento de todos € algo natural, tendo em vista que nos grupos héa
representatividade. (Exemplo: representante dos pais na diretoria, representante dos pais no grupo
de metas, sendo que estes ja participam do conselho de pais e la compartilham e carregam a decisédo
para 0s outros grupos).

Com o crescimento da instituicdo, a abrangéncia da tomada de deciséo e da fixacdo de
diretrizes deixa de ser algo vidvel e passa a ser necessario uma reorganizagdo. Verificamos um
esforco em manter essa caracteristica que Ramos atribui as isonomias - 0 maximo de pessoas
participando das decisdes. Destacamos duas praticas adotadas atualmente: a tentativa de manter a
representatividade nos grupos e a de levar a o objeto da decis@o de um grupo a outro, para que as

todas as opinides sejam ouvidas.
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Um exemplo referente a manutencédo da representatividade foi na eleicdo da diretoria, na
qual um dos argumentos a favor de uma professora eleita foi da importancia de haver representacédo
do conselho pedagdgico na diretoria.

Sobre levar 0 objeto das decisdes de um grupo ao outro, observamos essa pratica nas
reunides. Por exemplo, em relacdo ao planejamento do calendario escolar do ano de 2016, a
representante do grupo responsavel pela tarefa levou o panorama do que havia desenhado, para
ouvir do grupo colocacdes do trabalho, além de solicitar que fosse encaminhado aos demais

grupos, para mais contribuicGes. Nas entrevistas essa préatica foi igualmente evidenciada:

“Acho que tem muito essa vontade de ouvir e compreender, levar [de um grupo ao outro]
essas questdes para entdo tomar as decisdes. ldentifico que ainda é bem cuidado isso, de
como acolher as opinides e o que fazer com elas. ” (Entrevistado H)

“Foi dividida a escola em comissdes que decidem sobre as coisas, por exemplo, a
ouvidoria recebe um monte de problemas, ‘Estamos com certas situagdes, onde vamos
decidir isso? * Encaminha para eles, que decidem e depois nos dizem como vamos
resolver isso. ” (Entrevistado M)

A ouvidoria ¢ a &rea onde sdo encaminhadas varias questdes a resolver. De 14, conforme o
tema da questdo, ela € conduzida a instancia responsavel, a qual busca uma solucdo e a

reencaminha a ouvidoria.

“Se tem alguma coisa que ndo esta funcionando se leva pra reunido e se verifica aonde
tem que ser decidido, se ndo é ali, leva ao grupo que € responsével pela decisdo e depois
¢ trazida de volta a solugo, como ficou. ” (Entrevistado M)

De modo geral, por esse processo, as questdes tardam um pouco a serem solucionadas, pois

existe esse esfor¢co em ouvir e acolher as opinides de todos 0s grupos.

“Mas eu percebo que tem uma coisa assim, muito de ‘ouvir todo mundo’. Ento as vezes
eles demoram um monte para tomar uma decisdo, mas é porque eles respeitam todos 0s
grupos. Entdo passa por varios conselhos, por varios nicleos. Entdo embora seja uma
gestdo gue se mova mais devagar, ela vai devagar porque ela quer ir contemplando todos
os pontos de vista ndo quer atropelar ninguém também. ” (Entrevista E)

Apesar do esfor¢o em ouvir todos, algumas dificuldades foram detectadas:

“Nos grupos ha um esfor¢o de todos serem ouvidos. Nos processos de tomada de decisdo
mais organizados é mais fécil, porém muitas vezes alguns assuntos sdo decididos sem
serem levados ao grupo. Eu sinto que as vezes algumas decisdes sdo tomadas e que
deixam algumas pessoas incomodas, por ndo terem se sentido envolvidas naquele assunto,
naquela reunido. (Entrevistado B)

“Aquilo [assuntos sdo decididos sem serem levados ao grupo] gera algumas repercussoes
nas reunides, no patio, ou 0 assunto acaba sendo retomado novamente porque 0 processo
de tomada de deciséo teve alguma falha, ndo foi feito claramente ou nédo foi feito da
melhor forma possivel, ou por falta de maturidade dos membros as pessoas nao
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conseguiram colocar no momento o que elas tinham para colocar e acabam colocando em
outro momento em que ndo deveriam colocar.” (Entrevistado B)

Tendo em vista esses contratempos e paralelamente & expansdo da Cora, evidenciou-se que

a busca pelo consenso se tornou inviavel:

“Até entdo no nosso processo era a decisdo completamente coletiva mesmo. S6 que isso
vai ficando inviavel a medida que o tempo vai passando de tu ter ssmpre um grupo grande
tomando decisao sobre tudo. Hoje a gente ja a necessidade de amadurecer esse processo,
entdo hoje a gente ja tem instancias decisérias com um grupo menor de pessoas, mas
nunca sera um individuo, sempre sera um grupo. Isso é determinante. ” (Entrevistado J)

“Acho que quando a gente trabalha em um grupo, a gente nunca vai agradar gregos e
troianos. A gente vai fazer de acordo com as opinides, 0 consentimento da maioria. Porém
tem algumas pessoas que as vezes ndo concordam. Mas como lido, por exemplo, de uma
representacdo de sala, a gente tem que tomar algumas atitudes. Entdo se a gente fez uma
reunido e estavam 11 presentes, e os 11 concordaram, entdo a decisdo foi tomada. ”
(Entrevistada 1)

Diante dessa dificuldade, um dos objetivos do processo de Desenvolvimento
Organizacional, em andamento na Escola durante a realizacdo da pesquisa, € orientar essa tomada
de decisdo de maneira a respeitar e assegurar a abrangéncia do grupo nas fixagoes das diretrizes.
Contudo, a consultora destaca:

“As pessoas confundem participagdo com participatério. Porque eles acham que
participagdo ¢ participar de tudo o tempo todo. ”” (Consultora)

Ou seja, ndo é preciso participar de tudo, é preciso que voceé esteja representado em todos
os lugares, ou seja, é preciso representatividade nas tomadas de decisfes. Apesar dos desafios a
Cora busca o maximo de representatividade nas tomadas de decisdo, através dos conselhos.

“Essa questdo da gestdo em conselhos também é muito importante. Por ser uma instituigdo
associativa, onde todos os associados podem dar opinido, a gente nunca chegaria a uma
decisdo de nada se fossem 60 pessoas falando sempre sobre 0 mesmo assunto, ai quando
vocé divide os grupos e delega as coisas, as coisas se estruturam e se desenvolvem de
forma mais concreta. As tomadas de decisdo sdo otimizadas pra organizar, estruturar,
porque é mais facil os grupos de lideres se comunicarem sobre um tema, do que ter 30
pessoas falando sobre um mesmo tema. ” (Entrevistada A)

A metodologia proposta pela Pedagogia Social, que orienta a gestdo de uma Escola

Waldorf, descreve como as pessoas podem ser participativas na tomada de deciséo:

“A tomada de decis@o ¢ o processo mais critico de uma organizagdo, por ter varios
caminhos a seguir e ter que escolher. A qualidade da tomada de decisdo é uma das coisas
mais importantes de um processo social, ele deve ser trabalhado desde o inicio.

A primeira etapa e a formacdo de imagem, que deve envolver o maximo de pessoas. As
pessoas ndo estdo decidindo, elas estdo compondo a decis&o.

A segunda etapa é a criacdo de juizo, em cima de critérios da organizagcdo que sao
baseados em seus principios. A gente vai julgar a imagem que veio a partir dos valores,
critérios, principios que irdo formar as imagens para a tomada deciséo.
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A (ltima fase é a tomada de decisdo propriamente dita, ou chegar em conclusdes, depende
do que se esta carregando.
Quem toma a decisdo € o grupo gerencial, que deve ter um grau de desenvolvimento das
habilidades sociais para se isentar do assunto, para conseguir visualizar o que foi trazido
pelo grupo. ” (Consultora)

Ainda ndo esta claro para a organizacdo quem € o grupo de gestdo e é parte do DO organiza-
lo, porém o que observamos na estrutura atual é que as 3 instancias da trimembracdo sdo as
responsaveis pelas tomadas de decisdo e as Assembleias sdo quando os associados sdo chamados
a decidir.

Das entrevistas foram citados como momentos decisérios do grupo: assembleias da
Associacdo, reunido dos conselhos (de pais, pedagogico e diretoria), reunibes dos grupos de
trabalho (formados conforme as demandas da escola) e reunifes de pais de cada turma.

Dentro dos grupos, a tomada de decisdo, segundo a consultora do DO é realizada a partir
do consentimento, através do que eles chamam de sociocracia?, a qual é baseada nos ideais
antroposoficos.

A consultora destaca a importancia do consentimento:

“A partir do ouvir argumentos (dentro do processo de tomada de decisdo), vocé ndo chega
ao consenso, nunca teremos 100% de concordancia. Mas eu posso consentir uma coisa
diferente do que eu acho que é o melhor, dentro dos argumentos que eu estou ouvindo e
dentro do coletivo” (Consultora)

Em nossa participacdo em uma das assembleias, tivemos a oportunidade de presenciar uma
eleicdo sociocrética para escolha da nova diretoria. Havia um condutor da elei¢do, que mostrou
experiéncia nessa atividade e orientou o grupo durante toda a votacdo. Cada associado teve
momento de argumentar sobre sua indicacdo, apresentando ao grupo as razdes pela sua escolha.
Observamos no grupo a confianga no trabalho do outro - através dos elogios aos trabalhos
desenvolvidos - e um respeito pela disponibilidade do préximos em trabalhar em prol do grupo.
O momento da argumentacgéo foi muito verdadeiro, repleto de emocéo e positividade nas palavras
dos membros.

Baseado na metodologia descrita por Meinjerick (2001), e a fim de ilustrar como ocorre a
eleicdo sociocratica, descrevemos o processo de eleicdo da diretoria, ocorrido em uma das

Assembleias que participamos:

2 para Meinjerik (2001) a Sociocracia é um modelo de Administracdo Participativa que garante que o poder de
decisdo seja compartilnado com parceiros e colaboradores (...) e se torne uma verdadeira co-gestao.
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1. Estrutura em circulos: a responsavel contextualizou a elei¢do e 0 processo
e houve uma conscientizacdo de que as pessoas ali reunidas compartilham um objetivo
comum de escolher os seus representantes para compor a Diretoria e 0 Conselho Fiscal da
Associacgdo. Todos foram convidados a formar um circulo de forma a possibilitar que todos
se olhassem nos olhos. A participacao foi livre e todos participaram.

2. Argumentacdo: todos os participantes do circulo tiveram a oportunidade de
expressar o seu indicado para as fungdes em votacdo, argumentando com os motivos pelo
qual fazia a indicacdo do nome.

3. O principio do consentimento: Terminadas as colocacdes individuais,
alguns mudaram de opinides, consentindo com o argumento do outro. Ao chegar na
definicdo de um eleito, o condutor questiona o grupo se alguém apresenta alguma
preocupacéo (no sentido de haver algum argumento para que o escolhido ndo deva assumir
a posicdo) ou objecdo (caso algum associado ndo consinta com a indicacdo) a escolha
daquela pessoa, e novamente todos poderiam argumentar. Para 0 consenso existir, ndo pode
haver nem preocupacdo nem objecdo que ndo sejam resolvidas no momento da eleicéo.

4. Eleicdo de pessoas: Dessa forma 6 associados foram escolhidos para a
diretoria, e mais 3 foram eleitos para o conselho fiscal, sem haver nenhuma objecdo do
grupo, ou seja, houve o consentimento. Na assembleia foi esclarecido que mesmo apds a
eleigdo, a qualquer momento, qualquer associado pode retirar seu consentimento, tanto de

participar da diretoria quanto de aceitar os eleitos a diretoria.

As entrevistas também reforcam a presenca e importancia desse processo, ndo apenas na

eleicdo da diretoria, mas na tomada de decisdo como um todo:

“Dependendo do tamanho da decisdo, do impacto que essa decisdo possa causar, nds
fazemos um processo decisorio. A base desse processo decisério é a argumentacdo, é
muito parecido com a elei¢cdo sociocratica. Fazemos um histérico, um relembrar da
situacdo, do caminho para se chegar ali, e cada um tem a oportunidade de se colocar e
falar dos porqués (...) O que a gente busca é o consentimento. Nem sempre é possivel o
consenso, ¢ muito dificil todo mundo pensar igual”. (Entrevistado L)

Neste processo, quando existe uma opinido divergente, o pensamento que deve prevalecer

é no sentido apontado abaixo:

“Eu tenho certeza que a minha opinido ¢ a melhor, mas visto que a grande maioria acha
gue € o contrdrio e trouxeram argumentos que eu entendo, eu consinto que a decisao seja
tomada no caminho que nao era do meu. ” (Entrevistado L)
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“Uma ferramenta muito interessante que a gente carrega nas tomadas de decisdes € a
capacidade de consentir, consentir quer dizer que eu ndo concordo, mas eu consinto, eu
dou meu sentimento, eu abro médo da minha opinido que é discordante, mas eu consinto e
Vou junto com o grupo. Saio dali e aquela é a minha deciséo. Isso € um exercicio para
todos nos”. (Entrevistado J)

Prevalece também o sistema de delegacéo e mandato, conforme nos explicou a consultora:

“A gente acredita na delegagdo e mandato, conforme Steiner propds desde a primeira
escola Waldorf. Ele diz que se a gente esta trabalhando com delegacdo e mandado a gente
tem que aceitar o que vem do grupo que foi delegado, porque se vocé ndo aceitar o que o
grupo trouxe vocé esta destruindo todo um trabalho. ” (Consultora)

Nas falas dos entrevistados, mais sobre delegacéo:

“Acho que nesse momento é que fica um pouco confuso a questdo da relacdo, é natural,
porque ndo d& mais pra todo mundo se encontrar com a mesma frequéncia, ndo da mais
para todo mundo saber o que o outro esta fazendo, precisa delegar mais. ” (Entrevistado
B)

“Na gestdo pedagogica nds estamos chamando cada um dos professores, escrevemos o
que seriam os acordos, e deixando bem claro a delegacdo de responsabilidade daquele
professor, daquela matéria, o que a gente espera dele. ” (Entrevistado L)

“No Cora, as vezes por ter essa relacdo de horizontalidade as pessoas ndo esperam que 0
outro v& mandar fazer alguma coisa. As pessoas se empenham em fazer, sem esperar que
venha uma hierarquia, que venha uma receita de bolo. Ali é todo mundo aprendendo
juntos, vamos junto e as coisas vao sendo designadas, vao sendo delegadas e as pessoas
respeitam o que foi delegado ao outro e vamos amadurecendo isso e vamos amadurecendo
juntos. Vejo que a maior diferenca ¢ essa, de esperar ser mandado. ” (Entrevistado A)

outra caracteristica que Ramos destaca para a abrangéncia da tomada de decisdo e fixacao

de diretrizes e que encontramos na organizacgéo foi a existéncia de relagdes horizontais:

“O presidente ¢ quem representa legal e burocraticamente, mas nao quer dizer que ha uma
relagdo vertical na associagdo. Dentro da diretoria da associacdo sdo horizontais. ”
(Entrevistado A)

N&o identificamos nenhum tipo de subordinacdo ou dicotomizacdo quando se trata da

tomada de decisdes, mesmo que tenhamos identificado uma hierarquia do grupo pedagdgico:

“Acredito [em resposta ao questionamento sobre existéncia de hierarquia]. Ja passou por
varias etapas, acho que existem vérias hierarquias, uma que é daqueles professores que
estdo aqui desde que a escola nasceu. Mas ndo é uma hierarquia imposta, € uma hierarquia
natural, porque esta aqui a mais tempo, porque ja passou por mais coisas, porque ja
conhece. ” (Entrevistado G)

“A hierarquia ela existe, mais com relacdo ao estatuto. S3o trés instancias na escola,
pedagogico, associacao e pais. Sempre existiu muito forte o pedagégico, porque quando
ndo tinha nem diretoria a gente so dava um aporte para o pedagdgico conduzir a escola.
(...) Ninguém se submete &, por exemplo o pedagdgico tem liberdade de demitir e
contratar quem quiser € nem passa pelos outros, da mesma forma que o administrativo
tem autonomia para contratar mais pessoas para limpeza, mais alguem para secretaria.”
(Entrevistado M)
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“Comecei a perceber a pouco tempo que tem uma certa hierarquia entre os professores e
os demais funcionarios. Me parece que os professores se colocam a cima dos demais
funcionarios, ndo sei dizer porque, mas eu percebo isso. Ao mesmo tempo eu vejo em
alguns funcionérios, por exemplo, um jeito de levar que também é muito como se fosse
“o chefe, o diretor”. Entdo eu acho que a hierarquia nao é clara na escola. Ela existe! Tem
uma desigualdade de poder. Tem um grupo que tem mais poder que o outro, eu acho que
o0 grupo dos professores tem mais poder que o grupo de funcionarios e que o grupo de
pais. Mas acho que ele ndo chega a estabelecer uma subordinacéo, ele tem mais poder
que os outros mais nao subordina.” (Entrevistada E)

“Teoricamente ndo deveria existir (a hierarquia), porque numa escola Waldorf deveria ser
um lugar onde no6s temos a triade, pais, professores, associacdo. Mas eu vejo que como
gerir a escola ndo era algo, assim organizado, a lideranca ficava nas maos dos professores,
do pedagdgico. Mas era uma lideranga ndo vejo como algo assim, uma hierarquia de “eu
devo obedecer essa instincia”. Mas sempre que acontece alguma coisa ela deve ser
consultada. Para a pedagogia o coracdo da escola é o pedagdgico, esse corpo de
professores. Entdo existe essa hierarquia, que é esse conjunto de pessoas responsaveis por
esse coragao bater, mas ndo é soberana.” (Entrevistada F)

Um dos entrevistados destacou que na pedagogia Waldorf ha um incentivo para que a
gestéo seja realizada pelos professores, o que justifica essa maior concentracao de poder detectado:

“Ha um conflito entre Gestdo Waldorf x Gestdo Associa¢do, tendo em vista que a
pedagogia Waldorf prevé que os professores sejam os gestores, mas o modelo de
associagdo que foi escolhido pela “Federagdo” [das escolas Waldorf] é o de Associagéo,
que deve ser gerida pela assembleia. ” (Entrevistado C)

Outra fala reforcou a hierarquia informal do grupo pedagdgico:

“Sempre existiu muito forte o pedagogico, porque quando ndo tinha nem diretoria a gente
sO dava um aporte para o pedagogico conduzir a escola ai a diretoria foi se fortalecendo
e esta tentando assumir a fungdo dela e liberar o pedagdgico de funcBes que eram da
diretoria e junto com esse movimento veio o fortalecimento dos representantes pais. entdo
ndo existe hierarquia entre esses trés, embora quem acaba decidindo muito mais coisas é
0 corpo pedagogico, a diretoria ela d& muito mais amparo e conduz coisas para satisfazer
as necessidades do pedagogico. ” (Entrevistado M)

Essa discussao pode ser estendida ao préximo topico, pois ela aborda a questdo da

autoridade.

5.6 E CONCEBIDA COMO UMA COMUNIDADE ONDE A AUTORIDADE E ATRIBUIDA
POR DELIBERACAO DE TODOS

Melhor do que a criatura,
fez o criador a criagéo.
A criatura é limitada.

O tempo, 0 espaco,
normas e costumes.
Erros e acertos.
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A criacdo é ilimitada.
Excede o tempo e 0 meio.
Projeta-se no Cosmos.

Cora Coralina

Recapitulando Ramos (1989), a autoridade na isonomia se da por deliberacédo, passando de
pessoa para pessoa, conforme a natureza dos assuntos, dos problemas em foco e da qualificacdo
dos individuos para lidar com eles. O engajamento coletivo presente em praticamente todas as
acOes da escola, apoiada nos ideais propostos por Steiner, fazem com que a autoridade seja

atribuida por referéncias:

“A lideranga ¢ atribuida pela participagdo da pessoa, pelo envolvimento dela, pela
busca. As vezes ndo se reconhece, mas sempre tem uma referéncia. As pessoas se
tornam referéncias. ” (Entrevistado D)

Por contar com trabalho voluntario, a Cora tem muito presente a questdo da
responsabilizacdo, ou seja, quem pode desempenhar determinada tarefa, se compromete e o grupo
espera que a mesma responda por isto. Entdo os integrantes da escola se responsabilizam a medida

que podem. Nesse sentido, emergem as liderancas, as referéncias, isto €, as pessoas que mais

demonstram capacidade de entrega de trabalho:

“Quem d4 a ideia abraga a causa. E de acordo com a capacidade e disponibilidade de cada
um, a gente respeita muito isso, que um pode doar mais tempo, outros menos tempo, uns
tem facilidade com niimeros outros ndo.”(Entrevistado A)

“Entdo, sim ha liderangas que surgem naturalmente, mas elas ndo sdo empoderadas de
fato, ndo tem nenhum artigo, nenhuma instancia que dé a essas pessoas autonomia. A
autonomia delas surge da pratica. E mesmo no processo de tomada de decisdo, nunca seré
feita exclusivamente por essas pessoas, ela estara sempre trazendo essas decisdes para
serem tomadas por um grupo. ” (Entrevistado J)

A lideranca na Cora serve como referéncia, pois a decisdo, via de regra, passa pelo grande

grupo. Reforcamos a questdo da responsabilizacéo:

“No papel do lider, o grupo espera que ele execute o que ele se compromete. Ndo vejo
cobrancga, vejo que as pessoas cumprem o que se propde pela responsabilidade e pelo
compromisso, para honrar com o grupo. Caso ndo consiga, a pessoa avisa e eles se
reorganizam. E ndo fica assim uma cobranga de ‘ sou sempre eu, é sempre fulano’, entdo
ndo tem isso de alguém faz mais, alguém faz menos, todo mundo faz o que pode.”
(Entrevistado E)

Ademais, como j& abordado nas caracteristicas isondmicas tomada de deciséo e atualizagdo
dos membros, a visao do coletivo predomina, evidenciando nas pessoas um senso de comunidade

muito forte:
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“Porque tem muito esse olhar de esperar todo mundo. N&o é que se espera o Ultimo, se
espera todo mundo.” (Entrevistado K)

“O pano de fundo dessa comunidade é o autoconhecimento, a autoeducagdo.”
(Entrevistado K)

Como as caracteristicas de uma organizacdo isonémicas sdo interconectadas, notou-se a
convergéncia entre o tema lideranca e trimembracdo do organismo social na colocacgdo a seguir.
Relembrando que a base da trimembracéo esta nas dimensdes especificas do ser humano: pensar,

sentir e querer.

“No sentido que quanto mais vocé estd dentro do pensar, falar e fazer, tanto mais tu é

responsavel e  tanto mais tu  ganhas lideranga. @~  (Entrevistado
K)

Percebemos que a lideranca se manifesta mais nas atividades que no grupo. Sobre o

revezamento na mesma e o0 senso de comunidade, foi destacado:

“No grupo que participo a lideranga, se reveza muito, depende muito da situacdo. Entdo
numa determinada situagdo ‘x’ assume uma liderancga, na outra “Y’, na outra situa¢do eu
assumo. Entdo quem tem mais disponibilidade de tempo, ou quem tem mais
conhecimento naquele assunto assume. O que a gente tem é um suporte muito forte dentro
do grupo para que aquela pessoa que assumiu naquele momento. ” (Entrevistado E).

De forma geral, a lideranca ¢ atribuida pela admiracdo e reconhecimento que as pessoas
tém pelo trabalho do outro. Conforme o outro € atuante e responsavel, tanto mais ele é reconhecido
como tal. Pois através de cada um e todos juntos ao mesmo tempo, que 0 grupo é carregado.

Aproximamos a atribuicdo da autoridade na Cora, ao que Weber propds de “carater

r

carismatico”, em que ¢ "baseada na veneragdo extracotidiana da santidade, do poder herdico ou do

carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta reveladas ou criada” (WEBER, 1921, pg.
141).:

“Burocraticamente ndo tem hierarquia, mas existem imagens. Pessoas que as outras
pessoas olham e se hierarquizam em relacdo a ela. Em rela¢do ao respeito, por ser uma
pessoa que faz as coisas dentro do Cora, entdo as pessoas tem uma admiragdo, mas ndo
uma relagdo de submeter as coisas.” (Entrevistado A)

“Nao [em resposta ao questionamento sobre existéncia de hierarquia]. N&o no sentido de
gue ndo tem pessoas que tenham voz maior que as outras formalmente. O que ha sim é
uma hierarquia de argumentos, vou responder assim: ha idealmente uma hierarquia de
argumentos. 1sso é o que deveria vigorar. Por exemplo, a forma que a gente tem de eleicéo,
uma eleicdo sociocratica é uma eleicdo fundamentada em argumentos, entdo a gente
poderia dizer ‘0 que vence uma elei¢do sociocratica? Os melhores argumentos’, s6 que
haveria um pouco de ingenuidade se eu encerrasse a conversa aqui, por que de fato ha sim
pessoas que tem pesos diferentes na hora de argumentar, ou porque tem uma retérica
melhor, ou porque tem uma influéncia melhor, ou porque em alguma medida a sua
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influéncia é maior. Entdo, talvez, a gente possa sim entender que ha algum nivel de
hierarquia, mas ela é das relagdes sociais, sdo hierarquia das relagdes.” (Entrevistado J)

“Existe uma hierarquia de responsabilidades e de experiéncia. Claramente o diretor tem a
responsabilidade Gltima. O diretor € o que cuida porque as coisas acontecem. E isso
coincide exatamente com as hierarquias naturais, eu chamo, ou seja, tu sobe na hierarquia
tanto quanto tu consegue ajudar os outros a subir. Tu ajuda 0s outros, 0s outros entram
Nno processo e Vvai criando um sistema que se ergue. (Entrevistado K)

Notamos que, o que se faz pelo o coletivo é o que influencia na referéncia de autoridade,

como uma comunidade, onde as pessoas se conhecem, se respeitam e se desenvolvem juntas.

5.7 PREDOMINANCIA DE RELACOES PRIMARIAS E TAMANHO MODERADO

Conforme sugerido para uma isonomia, devem prevalecer livres relacionamentos entre
todos, sem qualquer tipo de intermediacao e, por isso, possuem limitacdes de tamanho.

Sobre o aspecto do tamanho da organizacdo, a escola iniciou pequena em relagdo ao
namero de pessoas e ao espaco fisico. Desde seu inicio, ela vem crescendo e a cada ano uma nova
turma é aberta, e novos alunos e pais vao aderindo ao grupo. Com esse crescimento, especialmente
nos ultimos trés anos, a escola passa por um processo de expansdo que € intensificado pelo
aumento da demanda.

Os reflexos desse crescimento nas relagdes interpessoais foram identificados nas

entrevistas:

“Quando eu chegava para buscar as criangas, era outra coisa, conhecia todo mundo que
estava no patio, e conversava. Ainda é assim, ndo perdeu essa caracteristica, mas mais
nos nlcleos fechados, por exemplo, como eu estava no lado do jardim, ndo tinha muito
esse contato com o grau, agora que eu estou com uma no grau e uma no jardim, a gente
vé as diferencgas.” (Entrevistado H)

“O que mudou mais ¢ na relagdo de trabalho mesmo. Um grupo maior, entdo, € diferente.
Muitas vezes tem colegas que eu gostaria de saber mais, conversar mais, mas eu nem
encontro no dia a dia.” (Entrevistado L)

Destacamos um receio relacionado a este cenario:

“Medo de perder o convivio mais aconchegante, de todo mundo se conhecer de saber os
nomes. Eu que conhego bastante gente, tem gente que eu ndo conhego, gente que nao é
amigo. Mas acho que ndo atrapalhou as relacdes. ” (Entrevistado D)

Para alguns, as relagGes ndo parecem terem sido afetadas, mas para o que atuam ha mais

tempo na escola, ha a ressalva:
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“Antes era um grupo de quatro que decidiam tudo, entdo mudou bastante. Para os mais
antigos é um grande desafio, porque antes eles davam palpite em tudo. Mas agora a escola
estd maior, eu ndo posso dar palpite em tudo. Algumas pessoas mais antigas tem
dificuldade com isso.” (Entrevistado L)

“Acho que nesse momento ¢ que fica um pouco confuso a questdo da relagédo, ¢ natural,
porque nao da mais para todo mundo se encontrar com a mesma frequéncia, ndo da mais
para todo mundo saber o que o outro esta fazendo, precisa delegar mais. Também chegam
pessoas novas para atuar em determinados ambitos, e muitas vezes quem ‘ja esta la
atuando ndo tem a mesma viso e se criam atritos. ‘Porque ndo é assim que a gente sempre
fez. Porque que vai mudar agora’. ” (Entrevistado A)

Ressaltamos que, a intensidade das relagGes interpessoais primarias é essencial para uma
isonomia e a consecucdo de seus objetivos, por isso sdo apropriados 0s cenarios pequenos, em
lugar dos mais amplos. Apesar dessa premissa de Ramos (1989), participar do momento de pensar
a expansdo da Cora, nos remete ao pensamento: “aprender a arte do planejamento de cenarios
sociais capazes de perdurar.” (Ramos, 1989). Isso porque identificamos como uma preocupagéo

do grupo, cultivar sua esséncia, os relacionamentos préximos, amigaveis e socialmente saudaveis:

“O cuidado todo em expandir essa escola e construir uma nova, ¢ de conseguir levar essa
esséncia toda que existe aqui e que estd muito viva. Por isso o DO. Porque quando a
gente crescer, a gente ter que o curriculo Waldorf esta sendo olhado, a legalizacdo da
escola, entdo sdo todas essas frentes que estdo sendo olhadas, e estruturada para que
quando aconteca isso estejamos todos preparados. (Entrevistado 1)

O trabalho do desenvolvimento organizacional preza pela manutencdo desta esséncia,

como a consultora relatou:

“O trabalho é focado no individuo - no caso com as liderangas, e no futuro
organizacional, na institui¢do. O trabalho nunca é feito s6 na organizacéo, nos sistemas.
Porque é o individuo que faz tudo isso rodar ou ndo rodar e a maioria dos problemas
reside nas relagdes. Entdo a gente trabalha com: habilidades conceituais - que é todo o
contetido da antroposofia e principalmente da pedagogia social que Bernard Lievegoed
desenvolveu a partir da antroposofia, para ajudar as pessoas a se inspirarem.” (Consultora)

A consultora destacou duas habilidades fundamentais nesse trabalho:

“Habilidade técnica - a lideranga precisa saber fazer um planejamento, um
monitoramento.

Habilidade social - desenvolvimento dessas qualidades da alma para a pessoa estar em
um trabalho em grupo, estar como lideranca. (...)

Todo o desenvolvimento dessa percepgao, desse olhar goetianistico, que é vocé conseguir
olhar a realidade como ela €, sem julgar, sem entrar emocionalmente, sem trazer os seus
valores, os seus julgamentos para aquela realidade.” (Consultora)

Quanto as proposi¢des da organizagdo isondmica, Ramos (1989) diz que séo cenarios
sociais de propor¢cdes moderadas, com rigida intolerancia para desvios de tamanho além de

determinado limite. Quanto a este limite, a entrevistada E, afirma:
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“A minha esperanca, ¢ minha contribuicdo ao grupo € resistir a um jeito de gestdo que
descaracterize a escola, mas também que a gente consiga levar a escola, porque sem o
minimo de estrutura a gente ndo vai conseguir tocar. Entdo acho que, de novo, é uma
tensdo, entre o tradicional e aquilo que a escola pretende ser como organizagao e pra mim
o tamanho ¢é o ponto x da questdo, o ponto principal. ”

Como Ramos (1989) diz nenhuma norma geral pode ser formulada para determinar com
precisdo, antecipadamente, o limite de tamanho de um cenario social e que precisa ser estudado
no proprio contexto. Nessa investigacdo ndo conseguimos identificar este limite, porém podemos
dizer que, no atual tamanho, as caracteristicas da isonomia ainda séo favorecidas.

Cabe destacar que a expansao planejada da escola pode leva-la a atingir um limite que
prejudique a manutencdo das relacBes primarias. Reafirmamos, contudo, que ha um cuidado do
grupo para gque essa esséncia nao se perca.

Apontamos que o crescimento motiva 0s membros, pois espera-se assim, que mais pessoas
possam contribuir:

““Acho que cada vez a escola fica mais bonita, com mais crianca, o trabalho do pedagdgico
fica mais palpavel. Tudo que eu vi que ndo era de saudavel no grupo pequeno, é o que eu
vejo hoje que vai se sarando.” (Entrevistado G)

“Acho que a organizag¢ao ta se organizando mais, tem mais pessoas para ajudar. Eu senti
que a escola esta olhando para esse crescimento, estd aceitando.” (Entrevistado D)

“Acho também que esta se trazendo uma nova consciéncia, acho que mais pais vem, com
mais vontade de participar. a gente ndo tinha isso, de os pais participando.” (Entrevistado
D)

Sobre o tamanho e as relagbes primarias, tem-se que a expansdo da escola influencia
diretamente a ocorréncia de relacBes primarias. Contudo, o grupo demonstra alegria com o

crescimento, pois a comunidade se fortalece.

5.8 COGNICAO POLITICA

“Don’t give yourselves to these unnatural men - machine men with machine minds and
machine hearts! You are not machines! You are not cattle! You are men! You have the
love of humanity in your hearts! You don’t hate! Only the unloved hate - the unloved and
the unnatural!”

Charlie Chaplin em The Great Dictator's Speech

Neste aspecto, Ramos (1989) defende que nas isonomias a cognicao politica tenha como

interesse dominante o estimulo dos padrdes de bem-estar social em seu conjunto. Notamos em
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varios momentos, na Cora, 0 interesse dominante pelo bem-coletivo. N&o presenciamos
demonstracgdes de interesses individuais, pelo contrario, prevaleciam as de interesse do coletivo.

No contexto da tomada de decisdo, igualmente predomina o interesse para 0 bem comum:

“Tem coisas que tem que ser decididas 14 vdo prejudicar o interesse particular mas o
objetivo é o bem coletivo.” (Entrevistado M)

No planejamento de sistemas isonémicos, segundo Ramos (1989), deveria ser feito um
esforco para proporcionar aos individuos condi¢Ges adequadas a seus especificos e dominantes

interesses cognitivos. Claramente os ideais da escola caminham neste sentido:

“A esséncia desse grupo é o bem-estar comum, das criancas e dos adultos, porque a gente
estd querendo criar uma comunidade de seres humanos em desenvolvimento.”
(Entrevistado J)

“Todas as crengas estdo voltadas por ai. Primeiro os relacionamentos, a nossa forma de
ser, a filosofia em que a gente acredita. A escola esta baseada na Pedagogia Waldorf, que
esta baseada na Antroposofia, que é tudo voltado ao bem-estar, ao autoconhecimento.
Tudo voltado ao autoconhecimento que traz bem-estar. O pano de fundo dessa
comunidade é o autoconhecimento, a autoeducacdo. Quanto mais tu entra nesse caminho,
tanto mais tu encontra o teu bem-estar. Em tudo se tenta fazer isso.” (Entrevistado K)

O mutirdo, por exemplo, € um momento de muita cooperacgdo, quando o0s pais e amigos sao
convidados a ajudar no reparo e construgdo do espaco fisico da escola. Os préprios alunos
comparecem e prestam sua contribuicdo. Todos defendem o mutirdo como um acontecimento

especial e envolvente e percebe-se um sentimento de gratidao forte deles por fazerem parte disto:

“Os mutirdes sdo um exemplo bem forte disso, onde todos sdo convidados a vir arrumar
a escola para o bem-estar de todos, pra melhoria da escola pra todo mundo.” (Entrevistado
L)

O clima da escola no mutirdo, segundo alguns entrevistados, é muito agradavel: nota-se a
boa vontade e a cooperacdo para 0 bem comum. Além de ser um momento de integracdo e

aprendizagem para os individuos:

“Os mutirdes, 80 muito importantes também, porque eles possibilitam a integragdo social
entre os pais e também de dar o exemplo aos filhos de que os pais se juntam para
construir.” (Entrevistado M)

Neste cenario, as festas realizadas pela escola sdo igualmente exemplo do incentivo para a

boa vida do conjunto:

“Eu diria também que as festa sdo isso. A gente foi perdendo o habito de celebrar a vida,
de comemorar, de confraternizar. Entdo na festa quando encontro com os meus colegas,
com 0s pais da minha sala, sem uma obrigacdo de uma tarefa, mas simplesmente pra
confraternizar e celebrar junto fica mais gostoso o convivio.” (Entrevistado L)
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“Nas festas ha uma troca muito boa, a gente sempre tem muita emocao, todo mundo se
acha.” (Entrevistado D)

Presenciamos, ainda, diferentes momentos em que a arte se fez presente. Ela é utilizada

para despertar nos membros sentimentos positivos para a construcdo do que almejam. Por meio

dela, eles procuram fortalecer a ideia do pensar coletivo, da construgéo:

“E também essa atencdo que a escola tem com a arte. Por exemplo, quando a gente chega
na escola na quinta feira que tem a alvora. Acho que isso aquilo é tdo poderoso, essa coisa
do que é bonito, do que acolhe a alma. Acho que isso faz seres humanos mais sensiveis,
mas empaticos, a questdo do outro. E eu saio de |a preenchida! Eu acho isso gratificante,

pra mim isso me preenche como ser humano.” (Entrevistado E)

Ademais, os ideais antroposoficos sdo continuamente reforcados na Cora. Ao inicio de

todas as reunides e atividades, ¢ feita a leitura de um verso a fim de remeter o grupo a reflexdo e

concentragdo. Dessa forma, o grupo entra em sintonia.

"Temos que erradicar da alma todo medo e temor do que o futuro possa trazer ao homem.
Temos que adquirir serenidade em todos os sentimentos e pensamentos a respeito do
futuro.

Temos que olhar para a frente com absoluta equanimidade para com tudo o que possa vir.
Temos que pensar somente que tudo o que vier, nos sera dado por uma dire¢cdo mundial
plena de sabedoria.

Isto é parte do que temos que aprender nesta era:

Viver com pura confianca sem qualquer seguranca na existéncia.

Confianga na ajuda sempre presente do mundo espiritual.

Em verdade, nada tera valor se a coragem nos faltar.

Disciplinemos nossa vontade e busquemos o despertar interior,

todas as manhds e todas as noites.” Rudolf Steiner

A arte favorece o bem-estar coletivo, despertando sentimentos bonitos no individuo. Por

exemplo, ao fim da primeira assembleia que participamos, ao fundo de um viol&o - todos cantamos

a musica Vilarejo:

Ha um vilarejo ali

Onde areja um vento bom

Na varanda quem descansa
V¢é o horizonte deitar no chao
Pra acalmar o coragdo

L& o mundo tem razdo

Terra de herois, lares de méae
Paraiso se mudou para l&

Por cima das casas cal

Frutas em qualquer quintal
Peitos fartos, filhos fortes
Sonhos semeando o mundo real
Toda a gente cabe 1a
Palestina Shangri-la

Vem andar e voa
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Vem andar e voa
Vem andar e voa
L4 o tempo espera
L4 é primavera
Portas e janelas ficam sempre abertas
Pra sorte entrar
Em todas as mesas péao
Flores enfeitando
Os caminhos, 0s vestidos, os destinos
E essa cancdo
Tem um verdadeiro amor
Para quando vocé for
Vem andar e voa
Vem andar e voa
(Marisa Monte, Pedro Baby, Carlinhos Brown, Arnaldo Antunes)

Nesse momento, a masica uniu a todos em uma sé voz, trazendo ao grupo a sensacao de
unido e alegria por estarem juntos.

Outro momento em que a arte é apontada pelos entrevistados ¢ o da “alvorada”, evento que
ocorre todas as quintas feiras com a apresentacdo dos alunos e participacdo dos pais, elemento

fundamental para o desenvolvimento e motivagéo das atividades dos membros da Cora:

“Na maioria das escolas esse momento da alvorada é fechado, s6 para professores e
alunos. Aqui a gente canta junto, os alunos apresentam, os pais participam, ndo € nada
protocolar. Entdo isso é uma coisa que uma escola pequena pode ter que se perde na
grande e que traz muito aconchego. E muito gostoso assistir.” (Entrevistado L)

“Quinta de manha quando tem alvorada, quando os alunos apresentam quais trabalhos
eles estdo se desenvolvendo. e é permitido aos pais participarem desse momento, que é
muito legal para os pais verem seus filhos cantando, se apresentando. Eu ja cansei de ver
os pais chorando, cantando junto. porque foge total do racional.” (Entrevistado M)

Infelizmente ndo conseguimos participar desse momento, mas a alegria que o0s
entrevistados transmitem ao falar dele, j& o fez encantador, assim como 0s outros momentos

artisticos que vivenciamos.

5.9 TECNOLOGIA

A tecnologia, como defende Ramos (1989), é o conjunto vigente de normas e praxes
consolidadas, através do qual as coisas sao feitas e os resultados conseguidos. Destaca a coeréncia

necessaria dela com o sistema social em questao.
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Na Cora, destacou-se como tecnologia aplicada, o conjunto de principios da trimembracao
social proposto por Steiner. O mesmo acreditava que a sociedade, 0s grupos e institui¢des sociais
deveriam funcionar como um organismo vivo, e ndo, por exemplo, como uma maquina.

Steiner propds que a sociedade e os organismos sociais deveriam ser organizados em trés
membros? independentes, mas que interagem. A isto denominou Dreigliederung des Sozialen
Organismus, ou Trimembracao do Organismo Social®. (SETZER, 2011).

A trimembracdo parte do pressuposto que:

"Todo ser humano é um ser com necessidades e habilidades, que interage com outros
seres humanos; nessa interacdo, parte de suas necessidades sdo satisfeitas pelas
habilidades de outros, e parte de suas habilidades séo exercidas em atuacdo para ou com
outros seres humanos." (SETZER, 2011)

A base da trimembracdo séo as dimensdes especificas do ser humano: o pensar, o sentir e
0 querer. Dessas dimensdes elaboraram-se as diretrizes maximas das diferentes fungdes sociais,
inspiradas na Revolucdo Francesa: Liberdade, lgualdade e Fraternidade (Federacdo das Escolas
Waldorf, 1998).

Na trimembracao, o organismo social € subdividido em trés esferas: liberdade no ambito
da atividade cultural, igualdade no ambito juridico-administrativo, e fraternidade no que diz
respeito ao econémico.

Na escola estudada, a trimembracdo pode ser representada pela Figura 8, por intermédio

da representacdo dos micros e macros sistemas da organizag&o:

Figura 8 — Trimembrag&o no macro e micros sistemas

3 Analogamente aos membros da constituicdo fisica humana, no sentido de eles terem funcdes independentes.
4 Expressdo transliterada.
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Junior, Veiga, Stoltz (2012) apontam que a trimembra¢do do organismo social ndo

estabelece nenhum programa a ser adotado, nem é um projeto que fixa metas padronizadas, ela é

apenas indicadora dos principios que evidenciam o caminho para uma transformacédo.

Complementar a isso, tem-se que ndo se trata de um esquema a ser implantado, compreendé-la
pressupde sua apreensdo por uma consciéncia intuitiva (JUNIOR, VEIGA E STOLTZ, 2012). Um

dos principios € a ideia da sociedade como um organismo, ou seja, como dindmica de

transformac&o organica.

Como indica entrevistado, a antroposofia serve como plano diretor para a atuacdo dos

integrantes deste sistema e fornece ferramentas Uteis para o alcance dos objetivos propostos por

eles:
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“E aqui tem bastante ferramenta. Dentro do mundo antroposdfico, para se nortear, para
descobrir a realidade que ndo é s fisica. Primeiro é espiritual, depois, somente um
pouquinho é fisica. Aqui dentro atuamos com essa visdo. Se tu ndo atuas com essa visao
tu ndo esté4 atuando com a realidade, tu esta atuando com a ilusdo. E ainda assim, ndo da
pra compreender nada, mas estamos no caminho!” (Entrevistado K)

Ressaltamos 0 uso da trimembracgdo do organismo social como uma tecnologia, tendo em
vista que as escolas Waldorf sdo organismos vivos que buscam colocar em préatica os principios
da trimembracédo social proposto por Steiner (BOGARIM, 2012). Pode-se dizer que ela € uma
tecnologia de gestdo, pois Rudolf Steiner props com isso, uma nova forma organizacéo, tanto a
sociedade quanto a grupos e instituicoes.

5.10 ESPACO SOCIOAPROXIMADOR

Eu sou a grande Mae Universal.

Tua filha, tua noiva e desposada.

A mulher e o ventre que fecundas.

Sou a gleba, a gestacdo, eu sou 0 amor.

(Cora Coralina)

A respeito deste tdpico, Ramos (1989) aponta que, 0 espaco afeta e, em certa medida, chega
a moldar a vida das pessoas. Por isso, nas isonomias 0 espaco é uma condicdo essencial para o
bem-sucedido funcionamento desse sistema.

A escola possui um ambiente fisico muito simples, mas bonito e agradavel: o chdo do patio
é de terra, veem-se arvores, plantas, hortas e flores, tudo cuidado com carinho. A construgdo tem
aspecto visual aconchegante, préxima a de uma casa, muito diferente de outras escolas que
costumam ser frias - concreto sobre concreto:

“O espago ¢ simples, mas ele ndo é desleixado. A rua é de chdo batido, mas tem 0s
canteiros bem feitinhos e tem flor, e tem um vasinho.” (Entrevistado E)

A fala da entrevistada realca Ramos (1989): “o espaco fala uma linguagem silenciosa, mas
eloquente, pela qual as pessoas sdo afetadas inadvertidamente”. O tratamento adequado do espaco
como meio estimulador de uma atmosfera psicologica apropriada a seus objetivos especificos €
evidente neste espaco simples e que proporciona o convivio entre 0s membros:

“Mas por ser pequeno € estar todo mundo muito perto, entdo as pessoas cruzam entre si e
se esbarram. Entéo eu vou levar as criangas na escola e nunca saiu em menos de 30 minutos, porque
eu falo com um e falo com outro. 1sso é bom eu acho que isso é positivo, porque vai criando uma
teia de relagdes que eu gosto.” (Entrevistado E)
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A escola estimula o cuidado do espagco fisico por todos, o que propicia a aproximacao entre

0s integrantes. Por exemplo, o mutirdo:

“Quebrou a cerca, no mutirdo a gente vai la e conserta, e faz a parte nova do brinquedo.
Embora seja simples tem um cuidado com as pequenas coisas, com o que é bonito, com
0 que é estético. E acho que isso é uma coisa que também favorece o convivio, porque
ninguém quer estar num lugar feio, que ta entulhado, que o jardim esta mal cuidado. Entéo
a gente sabe que escola ndo tem um jardineiro, isso é feito pelas professoras no dia a dia,
pelos pais no mutirdo.” (Entrevistado E)

Os membros compreendem que deve haver uma consideracdo do espago, pois, como
reafirmando Ramos (1989), ele é condicao essencial para o bem-sucedido funcionamento de uma

isonomia. Algumas melhorias necessarias foram apontadas:

“E um local aconchegante, um local que dé para as pessoas conviverem, ficarem juntas.
Falta uma sala de reunides para os grupos se reunirem, o conselho de pais por exemplo
estad se reunindo na casa de uma mae, falta um espago multiuso.” (Entrevistado A)

No entanto, na Cora, apesar do ambiente agradavel e bem cuidado, ele ja ndo consegue sé-
lo para todos, por exemplo, nas salas utilizadas para realizacdo das assembleias — carece de espaco

e conforto.

5.11 TEMPO CONVIVIAL

Es um senhor t&o bonito
Quanto a cara do meu filho
Tempo Tempo Tempo Tempo
Vou te fazer um pedido
Tempo Tempo Tempo Tempo
Compositor de destinos
Tambor de todos os ritmos
Tempo Tempo Tempo Tempo
Entro num acordo contigo
Tempo Tempo Tempo Tempo
Por seres téo inventivo

E pareceres continuo

Tempo Tempo Tempo Tempo
Es um dos deuses mais lindos
Caetano Veloso

O tempo convivial para Ramos (1989) é catartico e nele a experiéncia individual encoraja-

0 a interagir com os outros sem fachadas, e vice-versa.

“Como ¢ muito prazeroso, muito empolgante esse construir todo dia com essa
comunidade, se vocé ndo cuida vocé se muda pra ca.” (Entrevistada F)

“O trabalho ¢ muito estimulante. Entdo se deixar a gente ndo sairia daqui de dentro
mesmo. A gente ficaria s6 aqui.” (Entrevistado J)
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“A tendéncia ¢ tu esquecer dos teus afazeres no mundo 14 fora. Estou nessa lida de
gerenciar meu tempo, para néo ficar tempo demais aqui.” (Entrevistado K)

Na ultima fala, a esséncia do que Ramos (1989) se evidencia: “o tempo, em seu sentido
serial é esquecido quando a pessoa se envolve na experiéncia do tempo convivial”. Identificamos
que, por o grupo partilhar esse tipo de vivéncia, como Ramos (1989) propde, seus membros
relaxam, tendem a confiar uns nos outros e a expressar, com autenticidade, seus sentimentos
profundos. Esta emogéo positiva foi identificada nas entrevistas, quando interrogamos sobre o
tempo despendido na Cora:

“E um tempo que eu ndo posso atribuir a desgaste, cansago e tal... o que eu fago, faco
com bastante alegria. Me d& forca e energia. Hoje pra mim um dos grandes presentes que
esse trabalho me da é o seguinte: presenca de espirito, presenca, presenca! Estar fazendo
uma atividade plenamente é economia de tempo, € salde, é forga. Me sinto muito forte.
E eu ja trabalhei em lugares que eu ficava olhando pro rel6gio esperando o tempo passar
e era um inferno. chegava em casa tinha que deitar e dormir. ficava exausto. aqui eu
trabalho um dia inteiro e chego bem, feliz no final do dia! Forte!” (Entrevistado J)

Das respostas reconhecemos uma experiéncia de tempo em que aquilo que o individuo
ganha em seus relacionamentos com as outras pessoas ndo € medido quantitativamente, antes
representa uma gratificacdo profunda por se ver liberado de pressGes que lhe impedem a

atualizacdo pessoal:

“Entdo o tempo quando eu estou 14 é muito bom, eu sempre saio de 1a super satisfeita,
super feliz de ter ido, entdo eu sinto um tempo produtivo. Mesmo que a gente va e ndo
faca nada, mas pelo fato de como a gente convive, do que jeito que a gente resolve as
coisas, eu sempre saiu de 14 um pouco melhor do que eu entrei..” (Entrevistado E)

Constatamos a importancia do tempo convivial para manter a esséncia da organizacao:

“Cada vez mais, por conta da sociedade que a gente vive, onde o tempo ¢é cada vez mais
escasso, que é exatamente para ndo te deixar tempo para fazer as tuas coisas com calma, é
que cada vez mais chegam as familias procurando um ensino alternativo, mas ndo podendo,
nédo querendo, ndo entrando de verdade no desafio de criar essa tal de comunidade. Que faz
parte dos desafios de hoje.” (Entrevistado K)

Portanto, a Ultima caracteristica analisada condiz com o sugerido para uma isonomia, ja
que os membros ndo demonstram a sensacdo de tempo serial e sim de tempo convivial.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacéo desta pesquisa, verificamos na gestdo da APG indicios de uma isonomia,
proposta por Ramos (1989), e que, h4 fatores que fortalecem e outros que desafiam a manutencéo

dessas caracteristicas.
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O principio da Pedagogia Waldorf, no qual a atuacdo da Cora estad fundamentada, prevé
uma interacdo social onde haja espaco para o desenvolvimento evolutivo de individualidades
humanas. Isso condiz com o que Ramos (1989) preconiza para uma isonomia, na qual o objetivo
principal é a atualizacdo de seus membros. Para os envolvidos na escola, educar é igualmente se
auto educar, e essa possibilidade de auto desenvolvimento é motivagdo comum entre 0s integrantes
desta organizacao.

Na isonomia, os desenhos organizacionais devem considerar os interesses humanos e 0s
cenarios sociais, e ndo apenas os interesses da organizacdo. Ramos acrescenta que, para que a
atualizacdo do individuo seja possivel, a prescricdo de normas deve ser minima, 0 que é uma
realidade na escola. As pessoas possuem autonomia e liberdade de atuacdo e dificilmente sdo
limitadas por regras, normas ou func¢des pré-determinadas.

Além disso, 0s associados desempenham atividades compensadoras em si mesmas, pois
participacao é livre e aberta, ou seja, eles se envolvem na Cora, porque querem e consideram
importante contribuir para o objetivo comum - a educacdo das criancas. Em geral, na escola, as
pessoas buscam fazer as coisas com muita alegria. E uma comunidade onde se vé a simplicidade
e pouca preocupacgado com aparéncias.

A dedicacdo a escola € tida como uma “missao” pessoal, uma necessidade de contribui¢do
para a constru¢ao de um ‘mundo melhor’. Desempenham as tarefas porque acreditam e concordam
com elas, o que leva a crer que as atividades sdo promovidas como vocagao, e ndo como emprego,
até porque alguns deles sdo voluntéarios.

Em nenhum momento identificamos tomadas de decisdo personificadas, elas sdo sempre
realizadas em grupos Mas, em virtude do nimero de membros, que vem crescendo nos Gltimos
anos, a abrangéncia da tomada de decisdo ndo é mais absoluta, apesar de haver um esforgo nesse
sentido. Destaca-se a adogdo da sociocracia - ferramenta para tomada de deciséo participativa -
que fortalece a unido e desenvolvimento do grupo.

Quanto a presenca de uma agéncia diretora determinada e exclusiva, ela ndo existe
formalmente, mas identificamos que o grupo pedagogico tem mais poder de decisdo, em parte,
pela Pedagogia, que lhes atribui bastante responsabilidade.

Quando necesséria autoridade no grupo, ela é atribuida por deliberacdo de todos os

envolvidos, que se organizam e decidem quem pode se colocar como lideranca. Essa escolha é
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baseada no respeito e admiracdo aqueles que se colocam a disposicdo do grupo e que se
responsabilizam pelas atividades.

A prevaléncia de relagBes primarias persiste, apesar do desafio eminente do crescimento
da escola, que provoca entre outras consequéncias, algum distanciamento entre 0s membros.
Contudo, dentro dos grupos de trabalho, as relacGes primarias continuam a prevalecer. Esta pratica
favorece ainda, o desenvolvimento das pessoas e ndo o seu adestramento numa determinada tarefa.

Ademais, as caracteristicas isondmicas citadas acima sdo fortalecidas pela presenca das
dimensdes de cognigdo politica, tempo convivial e espaco sdcio-aproximador.

O espaco fisico proporcionado pela escola € limitado, mas integro, fator que promove uma
aproximacdo fisica e consequente estreitamento das relagdes interpessoais no convivio diario. Por
exemplo, é pouco provavel que, no momento de deixar o filho na escola ou mesmo ao desenvolver
as atividades, os individuos ndo se encontrem. Além do mais, as alvoradas, os mutirdes, as festas
e 0s encontros reforcam uma relacdo empatica e sensivel entre as pessoas.

A Cora proporciona, através da unido de todas as caracteristicas supracitadas, uma
gratificagdo profunda, evidenciada, principalmente, nas relagdes interpessoais.

A evidéncia de todos esses aspectos isondmicos presentes na Cora, fortalece a validade
empirica dos pressuposto guerreirianos e nos faz acreditar que uma nova concepcdo de trabalho
mais gratificante é possivel.

Aspecto expressivo na composicdo da Cora como organizagao com tragos isondémicos € a
Antroposofia, na qual a escola esta fundamentada. Ela é um método de conhecimento da natureza
e do ser humano e possui aplicagdes em quase todas as areas da vida, e, especificamente para este
estudo, constitui a base da gestdo. Na escola, é possivel identificar sua aplicacdo através de duas
metodologias: a Pedagogia Waldorf e a Pedagogia Social.

A Pedagogia Waldorf representa uma revolucdo pela proposta pedagdgica voltada a
educacdo transformadora, visando formar cidadaos livres, com pensamento individual e criativo,
com sensibilidade artistica, social e para a natureza, muito diferente dos padrbes educacionais
dominados pelo mercado que Ramos (1989) critica. Além disso, as escolas Waldorf sdo totalmente
livres do ponto de vista pedagogico e se destacam pela administracdo escolar realizada pelos
préprios professores, com participacdo ativa dos pais.

Ademais, a Antroposofia também possibilitou o surgimento da Pedagogia Social, a qual se

posiciona como ferramenta de gestdo ndo convencional e que contribui para o fortalecimento das
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caracteristicas isonémicas presentes na Cora. Durante o desenvolvimento do trabalho, acontecia
uma consultoria com base na Pedagogia Social, cuja abordagem € muito mais situacional,
construida para a situacdo especifica, aproveitando as experiéncias profissionais e de vida dos
participantes do grupo. A consequéncia é um compromisso muito mais forte dos envolvidos, pois
a solucdo e acdes sao vistas como propriedade do grupo e ndo da consultoria. Essa metodologia
fortalece as caracteristicas de uma organizacdo isonémica, pois busca a participacdo e
envolvimento de todos.

Contudo, mesmo neste ambiente predominantemente isonémico, encontram-se desafios a
sua manutencdo. Neste caso, duas caracteristicas foram destacadas: a fixacdo de diretrizes e
tomada de decisdo abrangente e a prevaléncia de relagdes primarias.

Quanto a tomada de decisdo, um aspecto que se afasta das caracteristicas isonémicas € a
existéncia de uma hierarquia, ainda que informal (ndo previsto em estatuto ou regimento interno)
do grupo pedagdgico. Os membros reconhecem que este grupo detém maior poder de decisdo, mas
que ndo ha o estabelecimento de relagbes de subordinacdo. Possivelmente esta diferenciacdo
ocorre devido a pedagogia utilizada, que destaca o papel e importancia deste grupo.

Além disso, apesar do esforco para que a tomada de deciséo e a fixacdo de diretrizes seja
abrangente, a escola enfrenta a questdo de seu crescimento. Com um tamanho maior, um grupo
maior, existem mais opiniBes, inclusive as divergentes, e, com isso, manter seus principios
participatorios tornou-se desafiador.

Ainda, o crescimento da escola afeta diretamente a prevaléncia de relagbes primarias entre
seus membros e, nitidamente este € um ponto de atual tensdo. A Cora passou de um dominio quase
que familiar, onde todo mundo conhecia todo mundo, para um salto mais institucional, na qual,
por exemplo, salas que costumavam ter 8 alunos, agora tem 20. Com esta mudanga, manter 0s
valores de consenso, didlogo e relacionamento préximo tem se mostrado um desafio para os
associados a escola, que ja notam a diferenca no convivio. A busca de uma solucéo para tal situacao
é por estabelecer um minimo de estrutura de gestdo que suporte esse crescimento, sem que a escola
seja descaracterizada.

Apesar das dificuldades inerentes a um modelo contracorrente, a Cora se mantém e se
desenvolve dia apds dia, a exemplo de seu crescimento nos Gltimos trés anos. Como estudantes de
gestdo e questionadoras dos métodos tradicionais, 0 modelo proposto por Steiner mostrou-se como

caminho distinto e confluente com os ideias de Ramos (1989) para uma organizagdo isonémica.
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Por serem alternativas ao modelo econémico tradicional baseado na racionalidade formal,
estas organizacdes precisam também de modelos de gestao alternativos. Assim, corroborando com

a relevancia desta pesquisa:

“Além de existirem organizagdes que diferem do modelo dominante, ha aquelas
que resistem a ele, instituindo novas formas e novas praticas organizacionais que
desafiam a hegemonia do organizar tal qual ele é visto atualmente, reposicionando
a nocdo de organizacdo e o conhecimento que se tem sobre as praticas
organizativas, ou 0 organizar propriamente dito e utilizando sua estrutura e suas
relagdes para exercer resisténcia”. (BARCELLOS, 2012, p. 52)

Sobre a importancia da realizagdo de pesquisas que reconhegam e fomentem novas préaticas

organizacionais, em uma das entrevistas realizadas, recebemos um pedido:

“Convido os da tua geracdo, que estdo na universidade nesse momento, a buscar
estas formas alternativas de gestdo que o mundo esta necessitando como agua.
Porque ndo funciona aquele outro sistema. E quebrado totalmente, é podre.
Estamos indo a 200 por hora contra um muro de aco. Entdo... Rapidos!!”
(Entrevistado K)

Por fim, reforcamos o pensamento de Ramos (1989), que sustenta que uma teoria da
organizacao centralizada no mercado nao € aplicavel a todos, mas apenas a um tipo especial de
atividade. A aplicagdo de seus principios a todas as formas de atividade estd dificultando a
atualizacao de possiveis novos sistemas sociais, necessarios a superacao de dilemas basicos de nossa
sociedade. Adverte-se, “a maneira pela qual é ensinado 0 modelo dominante € ilusoria e desastrosa,
porque ndo admite explicitamente sua limitada utilidade funcional” (RAMOS, 1989).

Levando em consideracdo o atual momento de transicdo da escola e 0s consequentes
desafios enfrentados, sugerimos novos estudos similares, a fim de evidenciar o aprimoramento da
gestdo da Cora enquanto organizacdo isondémica. Da mesma forma, indicamos estudos que
reconhecam e fortalegcam, cada dia mais, os enclaves sociais propostos heuristicamente por Ramos
(1989), como por exemplo, a isonomia.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistador:

Data:
Local:
Entrevistado:

1. Qual a sua escolaridade?

Quais as fungdes e atividades exercidas na Cora?

3. Gostariamos que comparasse a Cora com outros locais que ja trabalhou. O que é diferente
e 0 que é igual.

4. Como é a gestdo da Cora?

5. Vocé acredita que existe uma hierarquia na Cora?

6. Vocé considera que a Cora tem figuras que s&o lideres? Como essa lideranca é atribuida?

7. Como a lideranca reage a opinides divergentes na tomada de decisdo?

8. De que momentos decisorios vocé participa?

9. Vocé acredita que existe distincdo de tratamento em funcdo de determinada funcéo
exercida sobre outra? Por exemplo, vocé vé que as pessoas tratam diferente um presidente
da associacdo, somente por ele receber este titulo?

10. Quais as regras da Cora em relacdo ao desempenho das atividades? Existem horéarios a
cumprir, uma rotina de atividades? Como vocé se sente em relacdo a isso?

11. Como se déa a distribuicdo de tarefas no seu grupo de trabalho?

12. Como a questao da expansdo da escola influencia as relac6es interpessoais?

13. Em quais acdes da escola vocé acredita que existe um incentivo ao bem-estar coletivo?

14.Vocé considera que o espaco fisico da escola proporciona estreitamento dos
relacionamentos? Por qué?

15. Por que vocé escolheu trabalhar (se envolver) na Cora, qual o principal fator?

16. Quais seus interesses fundamentais na realizacdo das atividades na Cora?

17. O que é gratificante no seu envolvimento com a Cora?

18. O que vocé leva para sua vida do convivio com 0s membros da Cora?



