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RESUMO

O Mosteiro de Sio Bento é uma organizaciio secu-
lar, situada no centro de Salvador. Foi escolhida como
unidade de anilise enquanto ordem/organizacio que
pode ser essencialmente estudada pela perspectiva de
integracdo, uma das trés perspectivas de analise de
culturas organizacionais, juntamente com a diferencia-
¢do e a fragmentacio. Sdo tragos desta cultura: consen-
so, clareza e consisténcia. Ndo obstante, ha pelo menos
uma sub cultura diferenciada: as obras sociais que sio
uma ponte entre o mosteiro ¢ a cidade. Como criacio da
propria organizagao/mosteiro, as obras sociais, ao con-
trario de criarem zonas de oposi¢ao/conflito, reforgam
¢ consolidam a cultura organizacional.
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1. INTRODUGAO

O Mosteiro de Sdo Bento é uma organizagdo das
mais antigas na cidade do Salvador. Encravado no cen-
tro da cidade, € protegido por muros seculares , que
contam as historias sagradas e profanas da ocupagdo do
espago na pdlis e da criagdo de um microcosmo com
ordem e valores proprios.

Claustro onde impera o siléncio, abre-se com hospi-
talidade a quem o procura estendendo até a periferia da
urbe o brago de suas obras sociais.

A organizagdo (ordem) foi construida e ¢ mantida
pelo exercicio de liderangas forte e quase unilinear.

Pleno de simbolos, rituais e praticas, o mosteiro fez
ouvir os canticos que expressam os valores de uma
ordem soélida, consistente e integrada em sua propria
cultura mas capaz de permitir diferengas que a situam
no tempo e no espago, garantindo sua perenidade.

1. UM DIA NO MOSTEIRO DE SAO BENTO

As 5:15 o sino toca, por aproximadamente um minu-
to, os monges despertam. As 5:30 ouve-se novamente o
sino, desta vez apenas um toque. Deve ter inicio o
“Opus Dei”’, uma cerimonia de oragdes na igreja, com
canticos e leitura do Evangelho, onde cada monge tem
um papel proprio. Dura em média 30 minutos, e, em
seguida, os monges recolhem-se as suas celas a fim de
praticarem a ‘‘Lectio Divina”, uma leitura espiritual
realizada de modo pessoal pelo monge.

As 6:30 0 sino toca para o oficio das laudes. Trata-se
de um outro momento de oragdo, com énfase nos canti-
cos. Porém, a igreja encontra-se aberta e os monges
obedecem também a um ritual de entrada e saida aos
pares, ordenadamente. Antes da entrada, inclusive, eles



se posicionam num local denominado estagdo, um cor-
redor que da acesso aigreja, lugar de transigdo entre uma
atividade e outra. Local importante, ndo s6 por uma
razdo disciplinar, mas por ser um momento de medita-
¢do, de preparagao espiritual para a oragdo. Ao final, por
volta das 7:00, os monges retiram-se para o café, onde
servem-se livremente na copa e comem no saldo de
refeigdes. Apos o café, dedicam-se ao trabalho.

O sino toca novamente, agora as 11:50. Onde os
monges estdo de novo na estagdo. Exatamente ao meio-
dia, entram na igreja aberta ao publico para mais uma
cerimdnia de orag¢des. Esta dura 15 minutos. Em seguida
vao para o almogo.

No saldo de refei¢des existem sete mesas dispostas
em forma de ““U”’. Cada mesa comporta trés pessoas. Na
mesa de cabeceira sentam o Abade, o Prior, o Subprior
e D. Timoteo - ex Abade e monge antigo. Um novigo,
no centro da sala, encarrega-se da leitura durante a
refeigdo, enquanto dois outros (um monge e um novigo)
servem o alimento em bandeja que corre entre as mesas.
Um siléncio toma conta do ambiente, quebrando-o, ape-
nas o ranger dos talheres e a voz do novigo. No inicio e
final da refei¢io, ora-se brevemente em frente as mesas,
como agradecimento a Deus pelo alimento. A saida
acontece aos pares, enfileirados, como na oragéo.

Ao final do almogo ha um periodo de recreio, onde
0s monges reunem-se num pequeno espago do jardim
para conversarem. As 13:00 toca o sino e todos conti-
nuam seus trabalhos.

As 17:30, o sino toca para a “‘Lectio Divina”. Os
monges recolhem-se as celas, para depois de mais uma
chamada do sino, as 17:50, dirigirem-se a estagdo. Das
18:00 as 19:00, os monges praticam a oragdo, comple-
mentando-a com a missa. Este periodo representa o
momento culminante do dia, pois considera-se a oragao



o oficio prioritario num mosteiro; ¢ um momento de
celebracdo, ou melhor, de comemoragao daquilo que a
comunidade cré e que, neste periodo, esta acompanhado
da eucaristia.

Assim, as trés atividades classicas de um monge
num mosteiro beneditino sdo o “Opus Dei”’, a “Lectio
Divina’ e o ““Opus Manuum”™, significando respectiva-
mente, oracao, leitura espiritual e trabalho manual. Em-
bora o trabalho manual ocupe a maior parte do dia, o
momento considerado principal € o da oragéo. Para Sao
Bento, “nada seja preferido ao opus dei”’. Portanto ha na
organiza¢do uma prioridade do espiritual sobre o mate-
rial.

ApOs a missa 0s monges praticam mais uma vez a
oragdo, com canticos e leitura de salmos, realizada desta
vez, num espago proprio no interior do mosteiro, seme-
lhante ao altar da igreja. Ao final desta liturgia, os
monges entram e saem também aos pares, enfileirados.
Em seguida vido jantar, cumprindo o mesmo ritual do
almogo.

Apos esta refeigdo, alguns monges e o Abade, nor-
malmente, vdo para a sala de televisdo e revista. Ali
assistem o telejornal e/ou 1€em revistas e jornais. Nao
existe obrigagdo ou um tempo de permanéncia pré-esta-
belecido nesta sala. Eles ndo ficam até tarde, pois levan-
tam cedo no dia seguinte. Ao final do telejomal, a
maioria deles recolhem-se as suas celas. Em seguida,
um novo amanhecer.

2. A ORGANIZAGAO MOSTEIRO DE SAQ BENTO

Vamos nos ater, em termos sumarios, aos principais
aspectos organizacionais da congregagdo beneditina do
Brasil e, como parte dela, do mosteiro de Sao Bento da
Babhia.
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Segundo a Regra e a tradigdo beneditina, 0 Mosteiro
¢ constituido radicalmente como entidade autdonoma. O
proprio Sdo Bento via 0 Mosteiro como uma antiga polis
autarquica. Essa autonomia, porém, ndo impede que em
razio da origem ou nacionalidade, os Mosteiros se
unam, constituindo congregagdes monasticas, cuja asso-
ciagdo forma a confederagdo beneditina, regida por lei
propria.

Os mosteiros, por outro lado, podem ser auténomos
ou dependentes, estando entre os primeiros as abadias e
os priorados conventuais, os segundos sdo priorados
simples ou residéncias e dependem de um mosteiro
autonomo ou diretamente da congregagdo. Interessa
aqui, concentrar a aten¢do nas abadias, ndo s por esta-
rem situadas no grau mais alto da hierarquia beneditina,
como também por ser esta a configuragio assumida pelo
mosteiro baiano ha mais de 400 anos.

Uma abadia se caracteriza pelos seguintes aspectos:
1) ser canonicamente ereto como tal pela S¢ Apostolica;
2) ndo depender, em seu governo, de outro mosteiro;
3) ter seu préprio Capitulo, constituido por monges,

com estabilidade firmada para ele;

4) ter noviciado proprio;
S) ser capaz de possuir um patrimonio proprio.

O mosteiro algado a condi¢do de abadia, tem na
figura do Abade uma instancia fundamental de sua es-
truturagdo interna. Segundo o fundador da ordem bene-
ditina, a vida cenobitica exige para sua plena realizagéo
uma Regra e um Abade; este faria as vezes do Cristo
para a Comunidade, procurando guia-la pelo duplo en-
sinamento da palavra e do exemplo.

Percebe-se, assim, a centralidade que o Abade assu-
me na organizagdo Mosteiro, tanto num plano eminen-
temente formal, como em termos reais, a medida que €
uma autoridade que, pelas suas proprias caracteristicas
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religiosas, torna-se relativamente infensa as armadilhas
que o poder puramente temporal impde aqueles que o
manipulam. Com isto, ndo se quer afirmar, ingenuamen-
te, que o jogo politico ndo se faga presente num ambien-
te monastico, e que, nessa medida ndo possa relativizar
o poder do Abade. Chama-se a atengdo apenas para a
singularidade que este tipo de poder traz consigo.

O monge ¢ feito Abade pela Comunidade a que
pertence, através do voto, sendo eleitores apenas os
monges de votos perpétuos; realizada a elei¢ao, o novo
Abade adquirira o poder ordinario por tempo indefinido,
obrigando-se a deixalo tdo somente no momento em que
perceba nao estar mais apto para o exercicio da fungéo
para a qual foi escolhido.

No governo do Mosteiro, embora tudo dependa, em
ultima instancia do Abade, algumas fungdes sdo por este
delegada a outros monges, sempre por um prazo de dois
anos havendo necessidade de ser ouvido o Conselho a
respeito das nomeacgdes. A critério Unico exclusivo do
Abade, essas pessoas poderdo permanecer por mais tem-
po como seus colaboradores, assim como, serem substi-
tuidas a qualquer tempo. Assim, na administragdo do
Mosteiro, além da figura impar do Abade, conta-se,
também, com um prior, um subprior, um mestre de
novigos € um celereiro.

O prior claustral tem por fung¢do assistir ao abade,
substitui-lo em sus auséncia e servir a comunidade como
superior, competindo-lhe especialmente zelar pela ob-
servancia monastica.

O subprior também auxilia ao abade e substitui o
prior em sua auséncia ou impedimento.

O mestre de novigos, como o proprio nome indica,
deve educar os irmaos para uma vida inspirada na fé e
no ideal mondstico a ser vivida concretamente na pro-
pria comunidade.
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Por fim, o celereiro € o auxiliar do abade na adminis-
tragdo e desenvolvimento econdémico e financeiro do
Mosteiro.

Além dessas fung¢Oes basicas e tradicionais, a orga-
niza¢do mosteiro pode contar, também, com outros tipos
de auxiliares recrutados tanto interna, como externa-
mente. Neste ultimo caso incluem-se profissionais de
areas especificas como advogados, economistas, admi-
nistradores, etc.

Resta mencionar as duas instancias colegiadas que
completam a estruturagdo interna do poder no mosteiro,
que sdo: o Consetho e o Capitulo. Tanto o primeiro
como o segundo, tém fung¢des consultivas e deliberati-
vas, conforme a natureza das questdes que lhes sejam
colocadas. Sdo diversas, entretanto, as suas atribui¢des.

Do Capitulo participam todos os monges professos
perpétuos,constituindo-se num o6rgio deliberativo/con-
sultivo do mosteiro como um todo, com prerrogativa,
inclusive, de eleger o abade.

Do Conselho participam apenas o prior claustral, um
ou dois monges nomeados pelo abade, além de mais dois
ou trés eleitos pela comunidade. Trata-se portanto, de
um conselho do abade com a tarefa precipua de auxilia-
lo no governo do mosteiro.

A compreens@io da organizagdo Mosteiro de Sdo
Bento da Bahia sera incompleta se ndo tentarmos enten-
der quem foi Sdo Bento e aquilo que lhe € anterior — a
prépria pratica monastica.

3. ORIGENS DO MONAQUISMO E
DA ORDEM BENEDITINA

As primeiras manifestagdes do que poderiamos cha-
mar fendmeno monastico tiveram lugar na segunda me-
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tade do século 111, estando consolidado desde o ano 300.
Para D. Garcia M. Colombas, ‘o monaquismo cristdo
nasceu no dia em que um asceta ou talvez um grupo de
ascetas, para melhor consagrar-se a vida espiritual,
abandonaram a comunidade humana e a comunidade
cristd que faziam parte e se retiraram a soliddo”. O
monaquismo surgiu assim, como uma nova expressao
de ser humana, absolutamente entregue a Deus.

Manter-se habitualmente apartado do mundo consti-
tui a esséncia da vida monéstica.

Historicamente, o periodo de grande florescimento
do monaquismo coincide com o momento de pacifica-
¢do da atividade cristd, no decurso do século III, com a
ascensdo do imperador Constantino que transforma o
Cristianismo em religido oficial do império Romano do
Ocidente.

Sao Bento, fundador da ordem beneditina, viveu no
século VI. Pertenceu a uma familia tradicional e de boa
posi¢do econdmica, pois foi-lhe permitido estudar em
Roma. Viveu um dos periodos principais de decadéncia
do império Romano, marcado pela desagregacao social
e uma profunda corrupg¢do moral, além das grandes
invasdes de outros povos, que estabeleceram periodos
de dominag@o, alguns deles pacificos.

Em sua trajetoria de vida, Sdo Bento abandonou seus
estudos em Roma, encaminhando-se a soliddo. Retirou-
se entdo para o deserto a fim de abracar uma austera vida
eremitica. Sua fama cresceu e muitos discipulos o pro-
curaram, levando-o a uma pratica monastica realizada
comunitariamente, o cenobitismo, caracterizado pelo
fato dos monges ocuparem um mesmo espago fisico, um
mosteiro. Consagrou-se definitivamente a vida cenobi-
tica com a fundagao da célebre Abadia de Montecassino,
onde foi Abade e viveu até a morte por volta do ano 547.
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4. A REGRA MONASTICA, CODIGO QUE
ATRAVESSA O TEMPO

A Regra, um documento deixado por Sdo Bento,
constitui-se até hoje, no fundamento basilar de toda
forma de vida monastica beneditina e possui duas gran-
des propriedades: serve como lei ordenadora de uma
coletividade monastica e como manual ascético ou co-
digo de espiritualidade.

Do ponto de vista da lei ordenadora, o monge perten-
ce em vida a um mosteiro determinado e ndo a uma
ordem ou congregac¢do religiosa. A Regra destina-se a
organizar uma casa € ndo um agrupamento de casas.
Nenhum lago organico une entre si 0s mosteiros benedi-
tinos, cada um deles constitui uma unidade completa-
mente independente dos demais, como se fora o Gnico
existente.

Ainda nesta perspectiva formal, um cendbio ou co-
munidade beneditina se fundamenta em trés aspectos: o
primeiro diz respeito a propria base material do monas-
tério, isto €, a casa, com suas numerosas dependéncias
e, 0s meios de subsisténcia; o segundo refere-se ao carater
juridico da Regra, que submete os monges a um superior e
a ela propria; o terceiro fundamento estd encarnado na
figura do Abade, considerado pai do cenobio.

Enquanto um codigo de espiritualidade monastica, a
Regra possui tragos bastante caracteristicos. Um deles
se refere ao aspecto da rendncia intima que, para Sao
Bento, implica a completa negagdo da propria vontade,
tida por ele como a grande inimiga da perfei¢do do
monge. O sacrificio da propria vontade se da através da
obediéncia, na medida em que os monges recebem as
ordens do superior como se estas emanassem de Deus.
A obediéncia, por sua vez, esta associada diretamente a
humildade, considerada uma virtude geral, mie e mestra
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de toda virtude.

Estes sdo elementos definidores de uma identidade
espiritual do monge beneditino. Ao lado da clausura e
da taciturnidade, criam no cenobio este elemento essen-
cial da vida monastica que ¢ a soliddo.

O homem ao entrar num mosteiro, penetra num
mundo sobrenatural, pois o cenobio €, simbolicamente,
a casa de Deus. Deus ¢ Senhor do Mosteiro e, todas as
coisas pertencentes ao cenobio sao sagradas. Deus ndo é
considerado uma abstragcdo a margem da vida, mas esta
presente sempre. Neste ambiente, a vida de oragéo brota,
se desenvolve e frutifica espontaneamente. Na sua rea-
lidade cotidiana, 0 monge esta continuamente ocupado
em tratar com Deus, simbolicamente ele dialoga com
Deus. (Ver Colombas, 1954).

Portanto, a Regra de Sdo Bento € a norma basica da
vida monastica e € através dela que podemos entender a
permanéncia muitisecular da Ordem Beneditina. Esta
dito no Proémio das Constituigdes da Congregacio Be-
neditina do Brasil, (texto escrito por D. Timdteo
Amoroso Anastacio), que a Regra ““como documento da
tradigdo monastica, ensina aos monges de todas as épo-
cas e culturas a atitude espiritual que faz o monge, € o
situa, a seu modo, diante de Deus, dos homens e das
coisas, segundo a inspiragdo do Evangelho e a experién-
cia de fé da Morte e Ressurreigdo do Senhor””.

Ha que se salientar, no entanto, que esse documento
basico esta submetido as injungdes do tempo e das
circunstancias que lhes sdo inerentes. Por isso, ele deve
ser visto a maneira dos grandes textos classicos, ou seja,
como algo em permanente tensfo com a temporalidade
concreta dos homens e que, nessa medida, tem que
passar por sucessivos e inelimindveis processos de atua-
lizacio.
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5. MOSTEIRO BENEDITINO, UMA
ORGANIZAGAO COM MULTIPLOS ESPAGOS

Apesar da Ordem de S3o Bento ter uma existéncia
que remonta ao século VI da era cristd, apenas em 1569
foi criada, pelo Papa Paulo V, a Congregacdo Beneditina
de Portugal. Ja em 1575, na reunido do seu segundo
Capitulo Geral, foi sugerida a idéia de se fundar um
mosteiro em terras brasileiras, nesse mesmo ano, um
mensageiro da Ordem, Frei Pedro de Sao Bento Ferraz,
¢ enviado a Bahia para negociar, junto ao Senado da
Camara, a fundaqao do mosteiro.

A negociagdo ¢ cercada de éxito: Salvador, entio
sede do Governo Geral da Coldnia, passa a contar, em
1584, com a primeira fundacgio beneditina fora do con-
tinente europeu, a qual, dois anos apos, ¢ elevada a
condig¢do de abadia. Iniciava-se assim, um rico relacio-
namento entre a Ordem de Sdo Bento e a cidade de
Salvador.

Os monges que aqui aportaram no longincuo ano de
1582 com a missdo de implantar o seu mosteiro - 33
anos, portanto, depois do desembarque de Tomé de
Souza - marcaram, para sempre, a historia da cidade,
seja através da ocupagdo de novos sitios, seja através do
estabelecimento de um intimo relacionamento com seus
habitantes.

A evangelizacdo, que se constituia no mével princi-
pal do deslocamento para o continente recém-descober-
to, foi, ndo somente, facilitado pela populagio local,
como também ardorosamente desejado. Expressa bem
este estado de espirito, o apoio material recebido pela
Ordem, que ia desde a doagdo de viveres de toda espé-
cie, até a transferéncia por parte dos ricos locais de
grandes extensdes de terra para os beneditinos. Por essa
razdo, os dominios territoriais do Mosteiro foram se
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expandindo, chegando a ocupar boa parte do centro da
cidade ou areas descontinuas que iam do atual suburbio
de Paripe até Agu da Torre, no litoral norte, além de
varias fazendas no Reconcavo. Em que pese ter havido
mudangas no regime juridico da posse dessas imensas
glebas, ou venda de algumas delas, nada impediu que a
ocupacio do solo urbano de Salvador fosse significativa
e duradouramente mar -cada pela presenga do Mosteiro.

Importa realgar que essa expansdo fisica da Ordem
Beneditina em terras baianas expressava algo mais im-
portante e substantivo: a propria consolidagio da civili-
zagdo européia e catélica nesta parte do novo mundo.
Consolidagdo, sem duvida, submetida a vicissitudes va-
rias, algumas delas de carater dramatico, como na época
da invas@o holandesa, quando o Mosteiro foi invadido e
parcialmente destruido, ou quando, em 1762, foi vitima
de insidiosa persegui¢do promovida pelo célebre mar-
qués de Pombal, pondo em risco a propria existéncia da
Congregacdo Lusitana, em consequéncia, do Mosteiro
de Salvador.

Em 1827, os mosteiros do Brasil tornam-se total-
mente independentes da Congregag@o Beneditina de
Portugal. Sendo criada, entdo, a Congregacdo Benediti-
na Brasileira, o que, indubitavelmente, guarda relagdo
com a propria independéncia conquistada pelo pais anos
antes. O fato de ndo haver separacdo entre a Igreja e o
Estado até entdo, obviamente, for¢ou o rompimento.

Com a queda da monarquia em 1889, o novo gover-
no republicana decreta, ja no ano seguinte, a definitiva
separagdo entre a Igreja e o Estado; nesse mesmo ano,
foi eleito Abade Geral Frei Domingos da Transfiguracio
Machado, baiano de Itaparica, que se notabilizou pela
restauragdo da Ordem Beneditina em todo Brasil. Para
1880, teve que recorrera monges alemdes do Mosteiro de
Beuron, os quais ndo somente deram vida nova a ordem,
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como também, foram responsaveis por sensiveis modi-
ficagdes nos ritos até entdo predominantes, todos eles
vinculados & matriz portuguesa.

A partir dai, a presen¢a beneditina na Bahia tomou
novo impulso e, ainda que submetido aos rigores monas-
ticos que lhes sdo proprios, soube transpor os limites
claustrais, expondo-se de maneira positiva frente a as-
pectos relevantes da cultura e da politica locais. Foi
assim, no momento em que abriu canais de didlogo e
‘compreensdo face aos ritos e crengas de origem africana,
reconhecendo-lhe significagdo e dignidade; ou quando,
nos tempos mais duros da repressido da ditadura militar,
jamais furtou-se a ser um espago que abrigava e assistia
aqueles que batiam as suas portas.

Outra expressdo da transposigdo dos 11m1tes claus-
trais reside no papel desempenhado pelo Setor de Servi-
co Social do Mosteiro junto a comunidade de Salvador.
Este foi criado em 1975,°... devido a preocupagdo do
Mosteiro em prestar a comunidade de Salvador um
servigo que, além do atendimento as necessidades da
populacdo carente, discutisse e favorecesse o atendi-
mento das questdes sociais que levam pessoas € grupos
a pobreza extrema e, criasse estratégias de enfrentamen-
to buscando a organizag@o’’ (Relatorio informativo do
Servigo Social, 1991).

Contando com uma equipe de profissionais, princi-
palmente nas areas de assisténcia social, medicina e
pedagogia, o servigo social do mosteiro intervém de
duas formas: através de programas de atendimento indi-
vidual, nas instalagdes do proprio setor e que vao desde
0 acesso a documentagdo, ao encaminhamento ao em-
prego, até o conhecimento dos direitos do cidaddo, tudo
isso financiado pelo proprio Mosteiro; a segunda forma
de intervengdo se dé através do Projeto de Assessoria
Comunitaria, praticado nas proprias comunidades e de-

19



senvolvido nas areas de educa¢do, produgdo, saude e
movimentos sociais. Esse projeto € integralmente finan-
ciado por uma instituigdo alema.

6. ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL
- EM PERSPECTIVA

As culturas das organizagdes ndo sdo complexas e
controversas apenas no mundo real. A literatura a res-
peito € tdo rica em significado quanto em discuss@o.

A teoria das organizagdes incorporou a multiplicida-
de de conceitos de cultura (mais de 250, segundo obser-
vacgdes de Sackmanm, 1991) e suas derivagdes.

As controvérsias sobre os estudos de culturas orga-
nizacionais nos ultimos anos tém sido fortes, como
referem Martin(1992), Frost (1991) e Sackmann (1991).

A expressdo garbage can chega a ser usada para
caracterizar a miscelanea de conceitos e interpretagdes
utilizados (Schneider, 1993) ao se analisar organizagdes
nesta perspectiva.

De fato, a interpretagdo de significados tdo dispares
como formas de vestir, historias de vida, rituais, codigos
de comportamento, jargdes, sistemas de pagamento,
papel de antigos e novos lideres nao ¢ facil, quando se
procura uma configuragdo para todos os possiveis indi-
cadores da “‘cultura da organizacgdo™ .

Outros autores afirmam que a cultura € uma frouxa
associacdo de idéias traduzidas em temas, valores ou
configuragdes de agdo. A modelagem mais tradicional
(e unificada) de cultura contrasta com um modelo inte-
grativo que recria uma realidade social condensada e
rica.

A especificidade desta analise € um elemento impor-
tante. O que ‘‘faz sentido’” para uma organizagdo ¢
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completamente estranho para outra.

As organizagdes tém identidade, passado, presente e,
talvez, futuro. Em suas dinamicas, tém a vitalidade que
permite construir € reconstruir.

Ao evitar a simplificagdo exagerada dos autores que
~ tratam a cultura como uma variavel que pode ser geren-
ciada ou modificada desde que determinadas prescri-
¢Oes sejam seguidos - na linha de Peters(1989) e Deal e
Kennedy (1982) - percebe-se a fragilidade dos instru-
mentos utilizados por aqueles no trato da questio.

Cultura de organizagdes ndo é o que se possa domi-
nar enquanto objeto de analise, mas, no maximo, inferir
e configurar.

Sem desconhecer estes e outros riscos nos limites
deste trabalho, pretendeu-se conhecer melhor a organi-
zagdo Mosteiro de Sdo Bento, que, apds cinco séculos
de vida, ocupa um espago no centro de Salvador, esten-
dendo-se até a periferia da cidade por meio de obras
sociais.

Tenta-se analisar o Mosteiro enquanto organizagao
(portanto ordem), utilizando as perspectivas de analise
de culturas organizacionais utilizados por Martin (1992)
e Frost, More e Lindbergh (1991) orientadas a (1) inte-
gracdo; (2) diferenciagdo e (3) fragmentagio.

Frost e outros (1991), realizaram um conjunto de
estudos de caso de organizagdes tdo diversas quanto o
Comité Olimpico de Los Angeles, a Disneylandia e a
KLM, enquadrando estas organiza¢des em uma das trés
perspectivas sumarizadas a seguir.

A perspectiva integrativa analisa a cultura predomi-
nante quanto a consisténcia, consenso e clareza.

Nesta perspectiva ndo ha espago para a ambiguidade,
nem conflitos de opinido sobre o mérito das agdes orga-
nizacionais. '

Contrastando, pesquisas desenvolvidas a partir da

21



perspectiva de diferenciagio, descrevem as manifesta-
¢des culturais como inconsistentes (com relagdo as sub-
culturas). A ambiguidade € canalizada pela via da
sub-cultura e o conflito ex1ste entre as sub-culturas or-
ganizacionais.

Ja as organizagOes cujas culturas caracterizam-se
como fragmentadas sao marcadas por visdes diferencia-
das, orientagdo a ambiguidade e complexidade configu-
‘rado-se como uma ‘‘selva’” densa, de dificil acesso e
entendimento.

Analisando estudos anteriores Martin (1992), chama
a atencdo para a subjetividade presente nas op¢des me-
todologicas citadas. Na verdade as trés perspectivas de
analise sdo “‘tipos ideais”, nem sempre correspondendo
a realidade objetiva, especialmente no caso de organiza-
¢des complexas.

A adogio de uma destas perspectivas como explica-
tiva de uma organizagdo qualquer, além de correr os
riscos da subjetividade, sera uma escolha feita em fun-
¢do de tragos visiveis por serem mais ostensivos e gri-
tantes.

Estudada mais a fundo, nenhuma organizagio en-
quadra-se perfeitamente em um dos trés tipos ideais.

Organizagdes com maior homogeneidade poderiam
ser analisadas na perspectiva da integragdo, enquanto
aquelas fortemente diferenciadas internamente pode-
riam ser vistas a partir da perspectiva da fragmentagéo.

No entanto, esta € nossa hipotese de trabalho, mesmo
a organizagdo mais monolitica pode ter espagos, onde
subculturas diferenciadas abrigam-se e prosperam. Ao
contrario do que se poderia esperar, ndo ha conflito ou
ruptura assim tdo obvio. As sub-culturas podem ser,
nestes casos, estratégias de sobrevivéncia e ligagdo com
o ambiente como o caso estudado revela.
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7. O MOSTEIRO DE SAO BENTO EM ANALISE

Uma organiza¢io no tempo € no espago, 0 mosteiro
pode ser, a primeira analise, visto como organizacio
quase monolitica, orientada pelo consenso ditado pela
regra monastica consistente em suas manifestacdes,
centradas nalideranga do abade, evoluindo inercialmen-
te, tal € o peso da tradi¢do. Os monges, membros desta
organizag¢do, tém um comportamento de conformidade,
internalizado apos “‘aculturagdes’ a vida monastica.

O Mosteiro € uma organizagdo de pequeno forte,
estavel e ndo segmentada.

Como se constata, suas caracteristicas sao coerentes
com a perspectiva de integra¢do, apos uma primeira e
superficial analise.

No entanto, esta organiza¢do que se apresenta tao
simples aos olhos dos homens ¢ definida por D. Timoteo
Amoroso como ‘“‘um tempo e um espago para Deus’ e
uma polis tal a sua complexidade e totalidade.

Enquanto pdlis, o mosteiro € permanente no tempo e
organizador do espago; pois € localizado, enraizado e
integrado no ambiente maior.

A autonomia do Mosteiro ¢ dada pela base material
e pela regra ordenadora que é uma lei propria; tdo
milenar quanto atual.

A lideranca € centrada no abade respaldada por dois
Conselhos n3o dependendo do mundo exterior.

Ao se pretender, ainda nas palavras de D. Timoteo
“tmagem simbolo do mundo” ¢ defensor de valores que
difunde através de praticas, rituais e de obras sociais.

Valores como sacralidade, contemplacgido/celebra-
¢do, obediéncia/humildade, clausura/hospitalidade, ta-
citurnidade /alegria interior, sdo veiculados por praticas
como oragdes, trabalhos, refei¢bes em comum ou em
rituais como missas, canticos e leituras de salmos.



Os arranjos fisicos —- celas, bibliotecas, patios —-
valorizam a vida interior, contemplativa. A igreja é um
espago aberto a vida de quem partilha as cerimonias.
Visto nas perspectivas de analise de cultura, identifica-
se a integragdo como que melhor caracteriza o mosteiro.
No entanto, as obras sociais representam uma sub-cultu-
ra diferenciada, porque orientadas a mudanga.

Através delas sdo canalizadas as relagbes com a
populagio carente e € exercida uma militincia ativa.

Ha4 profissionais recrutados externamente exercendo
esses misteres. Tais profissionais constituem uma sub-
cultura bastante distinta.

As obras sociais tém expressdo e reconhecimento
social e sdo um canal privilegiado de articulagdo com a
cidade do Salvador. Ao tempo em que concretizem 0s
valores e praticas do amor cristdo, sdo também uma
forma de revitalizagdo e legitimidade desta organizagdo
milenar.

Se a cultura organizacional do mosteiro pode ser
caracterizada como orientada fortemente a integragao,
conta com uma matriz diferenciada, que quebra o tom
monolitico desta ordem.

A orientagdo ao consenso, consisténcia e clareza,
proprias de uma cultura integrada, ndo sdo afetadas na
esséncia por esta sub cultura. Ao contrario foi uma
criagdo necessaria a manutengio desta ordem/organiza-
¢do.

8. E, POR FINALIZAR...

O Mosteiro de Sdo Bento € uma organizagdo angular
na teia organizacional da cidade do Salvador.

Simbolo do perene, do constante, do permanente e,
ao mesmo tempo, viabilizando-se na contemporaneida-
de pela ac¢do diferenciada das obras sociais.
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Sé existe um mosteiro, que parece, a primeira leitura,
uma organiza¢do cuja cultura ¢ internamente consisten-
te, fonte de harmonia e coalizdo.

A dissonancia, a inconsisténcia e diferengas mais
profundas nio sdo percebidas, o que ndo significa que
ndo existam; apenas, ndo se manifestam nesta dimensao
da analise. E, principalmente, ndo se projetam para fora
dos muros que subsistem a passagem do tempo.

Imersa no centro de uma cidade com tantas cores e
ritmos, o Mosteiro impde a sua ordem, em harmonia e
discreta convivéncia.

ABSTRACT

The Monastery of Sao Bento is a secular organization,
located in the center of Salvador. It was chosen as a unit of
analysis as an order/orgamization that can be essentially
studied from the perspective of integration, one of the three
perspectives of organizational culture analvsis, along With
differentiation and fragmentation. Consensus, clarity and
consistence are traits of such a culturve. However, there’s
at least one distinguihed subculture: the social services
that are a bridge between the monastery and the city.
Created by the monastery/organization itself, the social
services reinforce and consolidate the organizational cul-
ture, instead of creating opposition/conflict areas.
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