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Resumo

Este trabalho teve como objetivo principal diagnosticar a cultura organizacional em um contexto acadêmico.

Participaram, na condição de pesquisadas, três Instituições de Ensino Superior do mesmo grupo mantenedor. O estudo

baseou-se em análise documental, num corte longitudinal, visando a conhecer os “valores” criados pelo fundador e

compartilhados pelos seus seguidores. Também foram analisados os dados dos quadrantes culturais do modelo Competing

Value Model de Quinn (1989) para conhecimento dos tipos de cultura, ou seja : grupal, inovativa, racional e hierárquica. As

Instituições estudadas apresentaram compartilhamento de valores organizacionais. Os tipos culturais subjacentes do

Fundador, ou seja, o Grupal como predominante e, o Inovativo, como emergente, foram também identificados nas demais

unidades de ensino (1997). A proposta metodológica, mostrou-se adequada para o estudo da cultura organizacional

nestas instituições, permitindo a elaboração de diagnóstico e intervenções organizacionais úteis.
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Abstract

This work had as main objective to diagnose the organizational culture in an academic context. They participated, in

the condition of having researched, three Institutions of Higher education of the same group mantenedor. The study based

on documental analysis, in a longitudinal cut, seeking to know the” values” created by the founder and shared by their

followers. Also the data of the cultural quadrants of the model were analyzed Competing Value Model of Quinn (1989) for

knowledge of the culture types, or be: grupal, inovativa, rational and hierarchical. The studied Institutions presented sharing

of organizational values. The underlying cultural types of the Founder, in other words, Grupal as predominant and, Inovativo,

as emerging, were also identified in the other teaching units (1997). The methodological proposal, was shown appropriate

for the study of the organizational culture in these institutions, allowing the diagnosis elaboration and useful organizational

interventions.
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Introdução

Num mundo em contínua transformação, marcado
pela instabilidade de valores, falar de adaptação é falar
de sobrevivência. Falar de adaptação é portanto falar de
mudança, é reconhecer, por conseguinte, a necessidade
de diagnósticos e intervenções constantes na administração
de valores, um dos elementos constitutivos da cultura,
seja objetivando a respectiva manutenção desta, seja
visando o processo de troca. Qualquer que seja a
alternativa, ela significa a busca do entendimento desta
dimensão complexa denominada “cultura”, e “cultura
organizacional” e porque este estudo contempla a cultura
nas organizações.

Quando nos referimos a diagnóstico, estamos, como
pesquisadores, adotando uma postura clínica, ou seja:

“os clientes pedem por ajuda quando estão
frustrados, ansiosos, ameaçados, quando o enfoque
lógico, racional não funciona – inevitavelmente, a
perspectiva clínica traz à tona, o irracional nas
organizações... Uma das formas de compreender o que
parece irracional é relacionar tal fenômeno com a “cultura,
pois esta consegue explicar coisas que parecem
misteriosas, bobas ou irracionais” Schein (1986:21)

Cultura organizacional pode ser entendida,
comentando o mesmo autor citado, Schein (1986), como
um “conjunto de pressupostos básicos, de valores, inven-
tados ou descobertos por um grupo para resolver proble-
mas tanto de adaptação externa e/ou integração interna”.

Quando tal conjunto se mostra eficiente/eficaz para
solucionar os problemas para os quais foi inventado, este
passa a ser transmitido e compartilhado entre os membros
da organização, portanto sujeito a um processo
educacional de ensino-aprendizagem. Nesta perspectiva,
para entendermos mais de cultura organizacional, não
poderemos descartar uma de suas instâncias definidoras.
Trata-se da formação educacional dos que imprimem
valores na organização. Valores que são apreendidos e
aprendidos informalmente através da Escola, das
Instituições de Ensino Superior (IES).

As I.E.S., que também são organizações com cultura
própria, transmitem os respectivos valores organizacionais
ao corpo discente (futuros profissionais), por meio do
seu projeto educativo, administrado pela direção. Assim,
as I.E.S. igualmente (re) produzem e multiplicam culturas
organizacionais. Fica aqui, então, alguma indagações:
Que tipo de cultura e quais valores? Como verificar o
compartilhamento da cultura organizacional, ou mais

especificamente, o compartilhamento de valores
organizacionais, em IES? Como abordar cultura
organizacional em IES? Destes questionamentos, surgiu
como objetivo principal deste estudo, a proposta de
desvendar através de uma tipologia cultural, a cultura
organizacional e o processo de compartilhamento de
valores, em IES. Neste estudo, a escolha do título
“Desvendando a Cultura Organizacional em IES – Uma
proposta metodológica” decorre do desafio de se tentar
desvelar “um fenômeno cuja complexidade ilude e
confunde”, conforme entendido por Schein (1986).

Para que do estudo e conhecimento de Cultura
Organizacional, em IES, possa derivar um processo
educacional administrável, supõe-se de fundamental
importância uma metodologia capaz de abordar
conteúdos e o processo de transmissão desta cultura
organizacional, resultando em produtos confiáveis.

Considerando as IES então, como produtoras,
reprodutoras, multiplicadoras de cultura, ao tentar realizar
seu projeto educativo, imprimem e transmitem valores,
componentes significativos de uma cultura organizacional.
Ter acesso a estes valores significa conhecer instâncias
condicionadoras de cultura. Considerando a IES como
uma organização com cultura própria e supondo serem
seus dirigentes (fundadores, reitores, diretores etc) os
detentores do poder de manter e/ou mudar respectivos
valores organizacionais, uma das formas de acesso aos
valores organizacionais de uma IES é abordar e pesquisar
cultura organizacional através de seus dirigentes.

Se, a IES tem interesse em conhecer se está havendo,
atualmente, compartilhamento do tipo de cultura
organizacional, proposto pelo idealizador (fundador),
torna-se importante, o desvelar desta figura de
fundamental importância, de seus respectivos valores e
de sua intencionalidade ao fundar sua obra. A motivação
deste estudo se voltou para a proposta de uma metodologia
que desse conta do levantamento da cultura organizacional
em IES, considerando as IES como uma das instâncias
condicionadoras importantes de cultura, quanto pelo
servir de instrumento para a própria gestão da instituição,
no enfrentamento de suas dificuldades, conflitos,
relacionadas à própria adaptação externa, ou integração
interna. Por meio de uma metodologia eficiente/eficaz
permitir à instituição, a reflexão sobre possibilidades reais
de desenvolvimento, o que implica no conhecimento de
seus respectivos valores e na possibilidade de poder
compará-los ao longo de sua história ou com outras
instituições do próprio grupo institucional ou com
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instituições externas. O que viabilizaria um estudo de
desta natureza portanto seria a aplicação de uma
tipologia cultural.

Santos (1994:100), em seu trabalho: “Uma proposta
para diagnosticar a Cultura Organizacional das
Instituições de Ensino Superior”, assim se refere:

“A tipologia cultural de Quinn se traduz em um
instrumento eficaz para definir os tipos de Cultura
Organizacional, interpretar os seus atributos e estudar
Cultura organizacional em termos comparativos. O
modelo também se constitui em um excelente ferramental
para o estudo e o diagnóstico da Cultura nas organizações
brasileiras. Atualmente, nossas pesquisas têm se direcionado
mais para as empresas do setor industrial, mas a proposta
aqui apresentada, a nosso ver, é também sustentável para
o universo das Instituições de Ensino Superior”.

Um estudo sobre cultura organizacional é bastante
amplo e complexo e baseia-se em contribuições das
Ciências Humanas ligadas principalmente, à Antropo-
logia, Psicologia e Sociologia, apresentando portanto,
características multivariadas e interdisciplinares. Mas
mesmo com estas e outras restrições, uma pesquisa de
cultura organizacional pode ser muito útil e funda-
mental, pois oferece a possibilidade de uma diagnóstico
mais profundo e a partir daí, intervenções mais eficientes
e eficazes, permitindo uma administração mais
competente. Assim, por se tratar de um assunto com-
plexo, o conhecimento de meios, métodos e técnicas
torna-se fundamental para se chegar à meta desejada
com maior segurança, daí a razão do estudo, ou seja, a
proposta de uma metodologia para levantamento de
cultura organizacional.

Este interesse residiu em conhecer o tipo cultural
das instituições e ainda compará-lo ao tipo subjacente
do Fundador, ou seja, estudar seus valores incutidos e
transmitidos para a compreensão de aspectos de sua
Identidade, como Instituição. Conhecer portanto e,
especificamente, se estava havendo compartilhamento de
valores organizacionais nas IES estudadas. Nesse estudo,
a proposta educativa original do fundador estava
significativamente distante destas Instituições, tanto no
que se refere ao tempo como em relação ao contexto (outro
continente, outro país).

Como o acesso à obra original só podia ser feito via
análise qualitativa, optou-se pela análise documental e,
da mesma forma, por coerência, esta foi a abordagem
aplicada às IES para verificar, também por meio de
documentos, se a proposta original era ainda a mesma,

ou havia mudado, e o que mudou.
Por meio de uma abordagem macro, ou seja, de um

corte longitudinal da Organização, objeto de estudo,
levantou-se, as dimensões indicadoras de “valores
organizacionais”, sugeridas por Schein (1985), ou seja, a
biografia organizacional, biografia do fundador, análise
do processo de socialização, políticas de recursos humanos,
processo de comunicação, e organização do processo de
trabalho, tanto da Obra original, quanto das Instituições,
objeto de estudo. Levantou-se o tipo cultural da Obra
original e o tipo cultural atual das Instituições que
pertencem a ela, possibilitando um estudo comparativo.
Este estudo só se tornou possível através da aplicação do
Competing Value Model (CVM) de Quinn (1984). Através
dos valores organizacionais propostos por este autor,
pudemos concluir sobre o tipo cultural da organização
(Cultural Grupal, Cultural Inovativa, Cultural Racional,
Cultural Hierárquica).

A viabilidade de uma metodologia de abordagem
qualitativa para aferir cultura organizacional em IES,
utilizando o referencial metodológico de Schein (1986) e
Quinn (1984), como base, é possível, conforme os
resultados que continuaremos a apresentar ao longo
deste trabalho.

Referencial teórico

A pesquisa de Cultura Organizacional se apoia, pelo
menos, em um tripé científico, ou seja, baseia-se nas
contribuições da Psicologia, Antropologia, Sociologia,
sendo sua abordagem, portanto, multidisciplinar.

Elliot Jaques (1952:251), in “The Changing Culture
of a Factory”, definiu a cultura de fábrica como:

“(...) o hábito tradicional e costumeiro de pensar e
fazer as coisas, que é compartilhado em maior ou menor
grau pelos seus membros e que os novos membros devem
aprender e assimilar, pelo menos parcialmente para que
possam ser aceitos no contexto da empresa. Cultura, neste
sentido, cobre, uma gama de comportamentos: os
métodos de produção, habilidades no trabalho e
conhecimento técnico, as atitudes em direção à disciplina
e punição, os costumes e hábitos do comportamento
gerencial, objetivos da empresa, as formas de condução
dos negócios, os métodos de recompensas, os valores
colocados nas diversas modalidades de trabalho”.

Convém destacar que, nesta apresentação de cultura
de fábrica, Jaques elenca elementos da cultura
organizacional, bastante pertinente ao nosso trabalho
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como: atitudes, valores, costumes etc e sinaliza para o
processo de socialização, transmissão e compartilhamento
destes elementos entre os membros da empresa.

Deal e Kennedy (1982:15) apresentaram um outro
conceito de cultura:

“(...) valores, heróis, ritos, rituais e comunicações.
Uma cultura forte é um sistema de regras informais que
indicam como as pessoas têm que se comportar na maior
parte do tempo”.

Podemos também conceituar cultura organizacional
como Ernest (1985)

“(...) um sistema de valores e crenças
compartilhados que modelam o estilo de administração
de uma empresa e o comportamento cotidiano de seus
empregados.”

Schein (1986) conceitua cultura organizacional como:
“(...) um conjunto de pressupostos básicos

inventados, descobertos, desenvolvidos por um grupo ao
aprender como lidar com seus problemas de adaptação
externa e de integração interna, e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados válidos e ensinados
a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar, sentir, em relação a esses problemas”.

Para este estudo, adotou-se a proposta de Schein por
ser a mais pertinente. A análise da figura dos Dirigentes de
IES considerados como legítimos continuadores da obra
do fundador, de sua respectiva missão, crenças e valores, é
estratégica num estudo de cultura organizacional. Propõe
Bertero (1996:30):

“Os primeiros influenciadores do poder passam a
ser membros do que se pode chamar de “coalizão
interna”, ou seja, profissionais de administração, gestores
que não são proprietários. (...) O núcleo dos
“influenciadores internos” se forma por causa da
expansão da empresa (...). Portanto, a variável explicativa
é o tamanho, e também devido à necessidade de
especialistas que dominem habilidades administrativas
ou que possuam conhecimento tecnológico (...). Ponto
importante a ser explorado nesta fase de difusão é saber
que relações se estabelecem entre o proprietário e os
influenciadores internos”.

Esta proposta busca “meios” para conhecer esta
dimensão, ou seja o compartilhamento de valores
organizacionais de IES, do fundador aos continuadores
da obra ou seja, aos dirigentes e destes, ao corpo docente,
ao corpo discente, através do processo educativo. É o
corpo discente que em geral, levará para o ambiente
externo, os valores recebidos, facilitando a adaptação

externa da IES. Ele estará disseminando e levando aos di-
versos segmentos sociais, valores compartilhados e comuns.

Por valores, entende-se conforme Rodrigues
(1977:404):

“Valores são categorias gerais dotadas de componen-
tes cognitivos e predisponentes de comportamento.
Diferem das Atitudes por sua generalidade. Uns poucos
valores podem encerrar uma infinidade de atitudes”.

Freitas (1991:14) ao questionar: “O que são valores?
Como são definidos? Que funções eles atendem? Por
que se mantém?” apresenta os conceitos de Deal e
Kennedy (1982:24) da seguinte forma:

“Valores são crenças e conceitos básicos numa
organização. Eles formam o coração da cultura, definem
o sucesso em termos concretos para os empregados e
estabelecem os padrões que devem ser alcançados na
organização. Os valores podem ser explicitados de maneira
simples “se você faz isso, você também será um sucesso”.
Os administradores, nas companhias bem sucedidas,
falam abertamente sobre os valores e não toleram desvios
a eles relacionados. Os valores representam a essência da
filosofia da organização para atingimento do sucesso, pois
eles fornecem um senso de direção comum para todos os
empregados e um guia para o comportamento diário”.

Tamayo e Gondim (1996:62) fazem uma observação
interessante quando dizem:

“Na prática, porém, quase todo o empregado é capaz
de detectar diferenças nos valores que determinam o seu
clima e a sua cultura organizacional. Uma empresa pode
ser descrita como norteada por valores referentes aos
aspectos técnico e tecnológico, ao passo que outra,
percebida como enfatizando o extremo oposto, ou seja,
centrando suas preocupações principalmente no bem-estar
dos indivíduos que a compõem”.

Aspectos metodológicos

Passando agora para o aspecto metodológico,
evidencia-se aqui um aspecto polêmico pois, alguns
acadêmicos defendem a linha de pesquisa mais qualitativa,
enquanto outros defendem mais as quantitativas. Assim,
a pesquisa qualitativa é fortemente influenciada pelos
Funcionalistas e Semiótica, com fundamentos na
Antropologia, sendo representados por Radcliffe-Brown
(1952), Malinowsky (1961). Conforme esta escola
(Funcionalista), o pesquisador deve considerar o grupo
ou sociedade como um todo e a observar como as práticas,
crenças e outros elementos funcionam para manter a
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estrutura social. Da Escola Semiótica, Geertz (1973) e
Goudenough (1971) fazem sobressair a importância da
descoberta do ponto de vista do “nativo” da cultura,
utilizando linguagem e símbolos como principais
ferramentas para o estudo. Diversos são os estudos
realizados em abordagem qualitativa e representam parte
significativa das abordagens sobre Cultura
Organizacional. As técnicas mais empregadas neste tipo
de abordagem são: análise de conteúdo, entrevistas
abertas, pesquisas de arquivos, observação participativa.
O uso da pesquisa qualitativa se justifica pelas
possibilidades de se explorar de forma mais profunda as
questões de ambigüidades, contradições organizacionais,
bem como gerar descrições mais globalizantes e ricas se
comparadas com a visão estrutural mais precisa e rígida
da pesquisa quantitativa.

A pesquisa quantitativa quer combinar a tecnologia
das cientistas sociais e interesse dos antropólogos culturais.
São úteis para se determinar, por exemplo, a extensão
de compartilhamento de valores, entre os membros de
uma Organização, quando respostas individuais, grupais
são comparadas.

Entre os que defendem a abordagem qualitativa e os
que advogam pela quantitativa, há os que vêem esses
métodos como complementares. Forma ótima de validar
um instrumental quantitativo, talvez, pudesse ser a
comparação de seus resultados, com os resultados de um
estudo qualitativo. Santos (1992:43) afirma:

“(...) a evidência mais persuasiva vem da triangulação
dos processos de mensuração. Uma vez confirmada uma
posição por dois ou mais processos independentes de
mensuração, a incerteza de sua interpretação se reduz
muito (...)”.

Nesse estudo, conforme já apresentamos, a
abordagem utilizada foi a qualitativa.

Com relação aos modelos que podem ser aplicados
na coleta de dados, para a aferição de cultura
organizacional, apresentaremos brevemente as Categorias
de Schein, e o Modelo do Competing Value Model (CVM)
de Quinn, por serem os modelos empregados neste estudo.
Schein (1986), propõe categorias para o processo de
investigação do universo cultural de uma organização,
tais como, análise de socialização; análise das crenças e
valores e convicções dos criadores através da biografia
dessas pesssoas na organização: respectivas propostas,
metas, visão de mundo.

Já com relação ao Modelo CVM de Quinn, podemos
dizer que Quinn e Rohrbaugh (1981), interessados em

estudar a eficácia organizacional, questionaram
pesquisadores americanos sobre o assunto, primeiramente
através de um estudo exploratório, seguido de um outro
em que participaram quarenta e cinco acadêmicos. Foram
ainda repetidos os mesmos procedimentos metodológicos,
com um grupo mais selecionado de estudiosos sobre o
assunto. Dos trinta critérios iniciais, restaram dezessete e
como produto final, após rigorosos tratamentos
estatísticos, o conjunto de critérios de eficácia pode ser
classificado em três dimensões: 1o) Enfoque Organizacional,
que enfatiza, no sentido micro, o bem-estar e
desenvolvimento do funcionário (ênfase no ambiente
interno), ou em sentido macro, o crescimento e
desenvolvimento da organização, em si mesma (ênfase
no ambiente externo). 2o) Estrutura Organizacional que
pode estar voltada tanto para a Flexibilidade e a mudança,
como para o Controle e a estabilidade. 3o) Valores
organizacionais: Valores Meios e Valores Fins.

Esta abordagem foi denominada Competing Value
Model (CVM) porque representa, em seu conteúdo,
impasses e dilemas próprios do sistema institucional e
referem-se a valores competitivos entre si. Este modelo
pode ser aplicado sob outros enfoques para conhecer a
organizacional. Santos (1992:59) afirma :

“(...) os valores ou dimensões inerentes à abordagem
podem ser usados para explorar as estruturas mais
profundas da cultura organizacional e os pressupostos
básicos que se formam a seu respeito (...) (p.59).

Continua Santos (1992:59-60) sobre o CVM :
“Ele visa organizar os diferentes padrões de

comportamento, valores e crenças compartilhadas que
definem a cultura de uma empresa. Da justaposição de suas
duas principais dimensões, emergem quatro tipos culturais
que caracterizam a Tipologia de Quinn: Tipo cultural
Grupal (Enfoque Interno; Estrutura de Flexibilidade); Tipo
cultural Inovativo (Enfoque Externo; Estrutura de
Flexibilidade); Tipo cultural Hierárquico (Enfoque Interno;
Estrutura de Controle); Tipo cultural Racional (Enfoque
Externo; Estrutura de Controle)”.

Santos (1994), observa:
“(...) atualmente nossas pesquisas têm se direcionado

mais para as empresas do setor industrial, mas a proposta
aqui apresentada a nosso ver é também sustentável para
o universo das IES”.

A figura 1 representa as principais dimensões e valores
enfatizados pelo CVM - Competing Value Model.
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Figura 1. Principais Dimensões e Valores Enfatizados pelo Competing Value Model.
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Característica do estudo

Esta proposta metodológica se voltou para um
estudo exploratório de Cultura Organizacional em IES,
desvendando os respectivos valores, com base em uma
tipologia de atributos culturais comuns a toda
organização humana. Especificamente, era de interesse
conhecer os valores propostos de forma subjacente, pelo
fundador da Obra “Sociedade Salesiana” e
compartilhados pelas Unidades de Ensino do Centro
Universitário Salesiano de São Paulo. O interesse deste
estudo consistiu no levantamento de valores
organizacionais, para verificar posteriormente, através
de uma visão macro, se teria havido transmissão e
aprendizado de valores, uma vez. que esta característica,
a do compartilhamento de valores, é de fundamental
importância para a Instituição. A opção metodológica
recaiu sobre a abordagem qualitativa, adotando-se a
corrente denominada clínico-descritiva que segundo
Fleury (1996:16): “O pesquisador/consultor parte de um
modelo conceitual prévio, que orienta o processo de coleta,
análise e interpretação das informações”.

“O modelo adotado foi o apresentado, ou seja, o
Competing Value Model de Quinn, voltado para o
levantamento de um tipo de cultura organizacional.

Este estudo entendido como uma pesquisa com
características de um estudo exploratório, aplicou
pela primeira vez, a Tipologia cultural de Quinn, em
Instituições financeiras no Brasil. segundo a aborda-
gem qualitativa. Além disso, foi reconhecido neste
estudo, características exploratórias em se tratando de
uma amostra pequena para nossos objetivos principais,
que eram, propor uma metodologia de cultura
organizacional em IES. “A priori”, não saberíamos
como comportar-se-ia a aplicação do referido”.
A análise qualitativa, baseando-se nas dimensões

propostas por Schein (1985), em diversas partes do traba-
lho, apresentou características de estudo descritivo. Ao se
optar por este conceito de cultura organizacional empregados,
e selecionar “valores” (um dos elementos constitutivos da
cultura) como base para este estudo, imprimiu-se ao mesmo,
traços da corrente de pesquisas “analítico-descritivas”.

Este estudo teve um corte longitudinal, pois era
desejado verificar o compartilhamento da proposta
original do Fundador, nos dias atuais, em algumas de
suas instituições. Ao fazer esta análise, foi necessário
reportar fatos históricos, o que conferiu a este estudo,
aspectos de uma pesquisa igualmente histórica.

Quanto às técnicas de investigação dos fenômenos
culturais nas organizações, a principal foi a análise
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documental (bibliografias, cartas, artigos de jornal, revistas
específicas etc).

As Instituições que participaram desta pesquisa,
foram escolhidas por se constituírem, segundo Schein
(1986), em “cultura forte”, ou seja, aquela que pode ser
definida em termos de homogeneidade, estabilidade e
intensidade das experiências compartilhadas pelos
membros da Organização, portanto com uma cultura
organizacional consistente e bem consolidada.
Entendemos que um estudo em uma Instituição com
este nível de instalação de cultura poderá ser bem mais
significativo do que em outra, com cultura organizacional
mais difusa e inconsistente. Refiro-me às Faculdades
Salesianas, campus de Lorena (SP), hoje U.E. do Centro
UNISAL, com mais de cinqüenta anos de existência, nesta
cidade, sendo seus dirigentes máximos, sacerdotes
educadores, que receberam a mesma formação e
compartilham, supúnhamos, os mesmos valores legados
pelo fundador da Sociedade Salesiana, João Bosco.
Entendemos igualmente, que dos valores institucionais
derivem valores organizacionais, objeto do nosso estudo.

Na abordagem qualitativa, optamos pela análise
documental (análise de bibliografia especializada:
biografia do fundador, regimentos unificados,
regulamentos, cartas etc), para estudarmos a cultura
organizacional, especificamente, os tipos de cultura,
subjacentes do Fundador no início da fundação de sua
Obra, ou seja, a Sociedade Salesiana, da qual esta
Instituição (Faculdade Salesiana) faz parte. Foi focalizado
também a figura do primeiro Diretor e do atual
Superintendente, dada a importância destes na
administração dos valores organizacionais. Organiza-ções
pesquisadas: Sociedade Salesiana (Itália. Período: 1815-
1888 – período compreendido entre o nascimento e morte
do fundador J.Bosco).; Faculdade Salesiana de Filosofia
Ciências e Letras (Lorena –SP) . Respectivos Cursos:
Ciências e Matemática; Filosofia; História; Estudos
Sociais; Geografia; Pedagogia; Psicologia. Faculdade
Salesiana de Direito (Lorena- SP). Curso: Direito.
(Conforme já foi colocado, estas Faculdades constituem
hoje, uma Unidade de Ensino do Centro UNISAL).

Metodologia para a coleta de dados
segundo a abordagem qualitativa em IES

O estudo foi dividido em vários passos. O primeiro
constou de uma abordagem da cultura organizacional,
focalizando precisamente os valores organizacionais,

segundo uma análise qualitativa. Esta análise qualitativa
se referiu conforme já foi dito, cronologica-mente, ao
primeiro período da Obra, a fundação da Sociedade
Salesiana até a morte de seu fundador J. Bosco. Focalizou-
se, a biografia organizacional, contextualizando-a sob o
aspecto temporal, regional, social, econômico, político;
traços biográficos do fundador; circunstâncias da funda-
ção propriamente dita e suas metas, a formação de seus
continuadores.

A seguir, foi feita a análise dos dados segundo a
tipologia cultural de Quinn et al, segundo uma análise
qualitativa em suas dimensões e valores, tentando concluir
através dos dados obtidos, sobre a tipologia cultural
subjacente, imprimida pelo fundador à sua obra, no início
de sua fundação.

No momento seguinte, passou-se à abordagem de
forma mais específica desta Instituição (Faculdades
Salesianas), objeto de nosso estudo, observando o mesmo
procedimento metodológico, ou seja, contextualizando-a
sob o aspecto político, econômico, social. Levantamos
dados históricos de sua fundação e traços biográficos de
seus primeiros diretores, seus objetivos, bem como, uma
visão atual da mesma, em sua estrutura e funcionamento.
Convém lembrar que as Faculdades Salesianas de Lorena,
constituem-se em Instituições que pertencem à Sociedade
Salesiana. Foi igualmente, como no primeiro momento,
analisados dados desta IES, aplicando a tipologia cultural
de Quinn et. al., segundo uma análise qualitativa.

Neste estudo, buscou-se verificar a adeqüabilidade
da combinação dos modelos de Schein e do CVM de
Quinn, para aferir cultura organizacional, em IES.

Entrou-se em contato com as IES pesquisadas, de
forma pessoal e informal. Os objetivos foram explicados,
e em que consistia o estudo, a intencionalidade do mesmo
etc ao respectivo Superintendente (autoridade máxima
da Instituição), que demonstrou interesse pelo trabalho.
Logo após, foi formalizada de solicitação por escrito.

Hipóteses e aplicações do
modelo de Quinn

Pode-se dizer que considerando os quatro tipos de
culturas apresentadas: cultural Grupal; cultural Inovativo;
cultural Hierárquico e cultural Racional que são definidos
como tipos “puros” na tipologia de Quinn, na prática,
este e outros estudiosos, observaram que nenhuma reflete
na realidade, uma única cultura na organização. As
organizações são fenômenos multiculturais.
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Assim a expectativa sobre esse trabalho era encontrar
um tipo cultural predominante e um tipo cultural
emergente, e mesmo estes tipos, com traços de outros
tipos culturais, nas IES estudadas.

Um outro aspecto importante, já levantado por
Santos (1992), referia-se ao “balanceamento” entre os
tipos culturais. O fato de haver super valorização de uma
dimensão (Enfoque, Estrutura), poderia caracterizar uma
disfunção organizacional. Nossa expectativa era de
encontrarmos nas Instituições pesquisadas esta forma de
“balanceamento”, uma vez que estas vêm desafiando o
tempo (trata-se de uma Obra centenária) e sobrevivendo,
apesar dos diversos contextos e circunstâncias (presente
hoje, em diversos continentes), o que nos levou a
hipotetizar, tratar-se de uma cultura forte.

Passando então à análise e interpretação dos
resultados, podemos apresentar o seguinte:

Adequação da metodologia proposta para
a aferição de cultura organizacional

Ao se optar pela combinação de modelos (Schein,
Quinn) em uma abordagem qualitativa, tínhamos em
mente, vários motivos, entre eles: verificar a possibilidade
de aquisições mais completas e confiáveis, no campo do
conhecimento, em uma área de abordagem complexa,
como a da Cultura Organizacional.

Uma outra intenção deste estudo, referia-se ao fato
de se desejar conhecer a proposta original do Fundador
das Instituições estudadas, em seu processo de transmis-
são e aprendizagem de valores organizacionais
(compartilhamento). Para atingir-se este objetivo, neste
estudo de caso, optou-se, conforme já colocado, pela
abordagem qualitativa, pois o acesso à proposta do
Fundador só seria viável por meio da análise documental,
visto sua Obra original ser centenária, e sua proposta ter
sido contextualizada em um outro ambiente (em outro
Continente). Por coerência e para ser possível a
comparação com os valores atuais da Instituição, objeto
de nosso estudo, deveríamos, continuar analisando,
segundo esta abordagem, a documentação atual da
mesma. Portanto, este tipo de abordagem não se
apresentava apenas como uma opção, mas se impunha
como uma necessidade.

Utilizou-se, conforme já mencionado, os parâmetros
indicados por Schein, como fontes (de onde poderiam
ser extraídos “valores organizacionais”), tais como:

biografia organizacional e do fundador, processo de
socialização, tipos e estilos de comunicação, políticas
de recursos humanos e a organização do processo de
trabalho. Sobre estas instâncias, tentamos destacar as
dimensões relacionadas aos enfoques, estruturas e valores
fins e valores meios propostos pelo CVM de Quinn,
para concluir sobre a tipologia cultural. Esta forma de
avaliar cultura organizacional se constituiu em um
caminho que diferenciou nossos esforços para fins
desejados, levando a conclusões confiáveis, porque
baseadas em fatos e situações significativas denotadoras
de aspectos da cultura organizacional.

O Modelo C.V.M., de Quinn, aplicado nestas
Instituições, foi bem sucedido. Santos (1994:50), autora
do primeiro estudo brasileiro, utilizando a proposta
metodológica de Quinn, em organizações industriais,
sustenta a viabilidade de sua aplicação em IES,
apresentando as seguintes justificativas:

“Pela inexistência de estudos desta natureza, nas
Universidades, impedindo que se conheçam seus
perfis culturais para compará-los e para orientar
buscas de melhores resultados. Há necessidade de se
conhecer mais o comportamento, a missão, os valores
emergentes destas IES, face ao seu papel na educação,
formação, treinamento dos recursos humanos para
a sociedade. É necessária a identificação e análise de
sua cultura organizacional para posteriores adoções,
implantações e gestão de programas de qualidade
total, objetivando maior eficácia organizacional.
Torna-se importante o conhecimento de barreiras
culturais inerentes a qualquer processo de mudança,
empecilhos estes que podem se tornar ameaças, ou
ao contrário, oportunidades para um diagnóstico e
avaliação mais adequados dos valores, padrões,
filosofia, crenças que permeiam a Instituição, foco
de intervenção”.
Este tipo de abordagem qualitativa, embora

trabalhosa, resgata elos entre passado e o presente, de
uma Organização e, de uma IES. Elos estes que
representam o reconhecimento da própria identidade e
que, com o passar do tempo e, por mudanças de
contextos, podem ficar “embaçadas”, podendo tornar a
fisionomia da Instituição irreconhecível aos próprios
membros, derivando daí conseqüências indesejáveis
(conflitos, rejeições, distorções, insatisfações), tanto em
seu ambiente interno, como externo (comprometimento
da imagem, missão).
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Resultados da abordagem qualitativa da
Sociedade Salesiana e das Faculdades
Salesianas de Lorena

Pode-se dizer que por meio da análise documental e
através do referencial metodológico adotado,
especificamente da tipologia de Quinn, o resultado obtido
foi denominado “Tipo Grupal”, como predominante.
Contudo, pode-se também observar que o “Tipo
Inovativo” surgiu igualmente, de forma marcante, na
Obra e na proposta do Fundador. A sociedade Salesiana
do tempo de João Bosco, também apresentou traços do
Tipo Cultural Hierárquico, e com bem menos
intensidade, pode-se perceber traços do Tipo cultural
Racional. Como a identidade institucional (no caso a
identidade salesiana) e sua respectiva missão se prendem
ao fato e ao desafio de continuar se mantendo mas, ao
mesmo tempo, de se adaptarem, às exigências de outros
tempos e contextos, o grande questionamento era saber
se as infindas mudanças do ambiente interno/externo,
haviam mantido os valores originais. Igualmente
importava saber se a Instituição se caracterizava ainda,
pelos mesmos valores organizacionais propostos em suas
raízes, por J. Bosco, na ocasião de sua fundação.

Mais uma vez, ao abordar as Faculdades Salesianas,
segundo este estudo de cultura organizacional, nossa
intenção era observar se o processo de compartilhamento,
transmissão e aprendizagem de valores organizacionais
original estava ocorrendo ainda, ou seja, se a proposta do
fundador, continuava vigorando, ou se a influência de
outras variáveis, ligadas talvez ao tempo e contexto, teria
levado estas IES, a um outro tipo cultural, mais desejado.
Teria a mudança de identidade da Instituição sido o
preço de sua sobrevivência? Qual, então, seria o elo que
a ligaria ainda à Organização original? Ou, se não, como
se adaptou aos outros tempos (cem anos depois, em
outro contexto, em outras atividades, como por exemplo,
no caso da educação universitária?), o que permaneceu
e o que mudou?

Observou-se, ao analisar a biografia do fundador,
que J.Bosco , apresentava em seu perfil, fortes traços de
Flexibilidade, que imprimiu em sua fundação inicial.
Sabemos que este valor admite e legitima mudanças
organizacionais julgadas necessárias, tanto com fins de
integração interna, como de adaptação externa. Ao
prosseguirmos o estudo, convém observar, baseando-nos
em historiadores salesianos, analisando as categorias
analíticas de cultura organizacional propostas por Schein,

documentos atuais e específicos das Instituições
pesquisadas, os mesmos procedimentos metodológicos,
que surpreendentemente, o tipo de cultura imprimida
pelo fundador em sua obra original continuava em uma
de suas Instituições: as Faculdades Salesianas de Lorena.
Foram identificados através da análise documental, o tipo
de cultura Grupal, seguido do Inovativo, nas Faculdades
Salesianas. Igualmente, as Faculdades Salesianas,
apresentam traços da cultura Hierárquica, e alguns traços
da cultura Racional, com bem menos intensidade.

Pudemos perceber portanto a existência de um
“balanceamento” de tipos culturais diversos, apresentados
em diferentes intensidades.

Um outro achado se relaciona às adaptações.
Interessante notar que o Tipo Grupal do tempo do
Fundador e o das Faculdades Salesianas apresentam
diferenças de conceito e conteúdos. Exemplo: - a
interpretação do “ambiente de Família” como concebia
J. Bosco é diferente da interpretação atual que a concebe
como “comunidade de pequenos grupos”; o Diretor e
outras autoridades educativas, antes considerados “Pais,
irmãos” na comunidade educativa, hoje são denominados
“animadores”, que devem, sobretudo, aceitar e conviver
com as diferenças advindas de concepções filosóficas,
religiosas diversas etc. Embora explicitando as próprias
convicções, não devem impô-las, mas levar os demais
membros, a refletir sobre as mesmas, democraticamente.

Ao terminar este estudo, reconhecemos que o
caminho feito corresponde a um primeiro passo dado
pois terminamos de começar. Ficam pois registradas
algumas recomendações

1o) A opção pelo método de abordagem qualitativa
(e pela combinação de modelos) em uma pesquisa
em Instituição conforme foi relatado, depende
dos objetivos do projeto . Podemos acrescentar
ainda que, em se tratando de um Grupo
Organizacional, ou em se necessitando de um
estudo longitudinal, a análise qualitativa da
“Matriz” ou a proposta do Fundador para a sua
Fundação pode ser feita uma só vez, levantando-
se, a partir daí, dados de cada Organização,
Instituição, a ser estudada.

2o) Uma pesquisa de Cultura Organizacional
quantitativa, segundo a proposta de Quinn se
torna especialmente útil para a Direção, quando
estão sendo requeridas mudanças organizacionais,
decorrentes de processos de sucessão, fusões, em
programas de desenvolvimento organizacional ou



especificamente para intervenções e gerenciamento
da própria cultura.

3o) As IES envolvidas nesta pesquisa devem canalizar
esforços no sentido de refletir sobre a realização
de uma cultura mais Grupal e Inovativa,
atentando para a redução de níveis hierárquicos,
delegando maiores responsabilidades funcionais,
estimulando a descentralização de áreas
congestionadas, promovendo a integração e
rapidez de informações extensivas, investindo na
identidade organizacional, na presença mais
acentuada da Direção para uma relação dialógica
com os diversos segmentos, seja de forma grupal
ou pessoal, com a intencionalidade de atuação
preventiva. São todos meios que permitirão às
Instituições comprometer seus membros num
processo mais intenso de participação nas decisões.

4o) Igualmente os diversos segmentos pesquisados,
deverão canalizar esforços, contribuindo para a
conquista de um direito que é do trabalhador,
ou seja, um ambiente saudável, permeado pela
satisfação no trabalho, contando com liderança
apoiadora e inovativa e uma maior coesão grupal.
É preciso considerar ainda que o não
compartilhamento entre valores individuais e
organizacionais são causadores de “stress”,
conforme relatado no estudo de Freitas (1991).

Concluindo, estas IES deveriam adotar uma postura
de reflexão e busca de caminhos direcionados para a
satisfação das pessoas envolvidas e afetadas pelo projeto
educativo e pelo plano de desenvolvimento institucional.
Neste caso, esforços poderiam ser direcionados para a
realização e a prática da cultura desejada como a ideal, que
coincide com a proposta genuína e original do Fundador.
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