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Abstract

Objetivamos com este trabalho interpretar as ambiguidades da cultura da
organizagio pesquisada em Salaam’, situada em Omi, no Oriente Médio,em
face da cultura drabe-muculmana e das influéncias ocidentais presentes nas
acdes da organizagio, de modo a revelar as tensdes e tentativas de conciliagio
presentes no cotidiano. A base tedrica estd sedimentada principalmente na
nogio de cultura esbogada por Geertz (2008), de cultura organizacional a
partir de Cavedon (2003), reflexdes acerca da cultura nacional (IRIBARNE,
2009),bem como em nogdes sobre histdria e religido drabe-mugulmanas, com
foco na realidade omani (HOURANI, 2005; HAWLEY, 2009; AHMED,
2009). O método utilizado foi o etnogréfico, com os registros compilados
em didrios de campo durante o periodo de junho de 2010 a fevereiro de
2011, e a realizagio de uma entrevista com o fundador da organizagio. Os
dados de campo apontam para as ambiguidades da cultura organizacional,
representadas nas tensdes da busca pela ocidentalizagdo, porém, sem se
desvincular das tradigdes religiosas, politicas e tribais dessa sociedade.

Cultura Organizacional. Etnografia. Arabe. Mugulmano.

The objective of this paper is to interpret the ambiguities of the organizational
culture we researched in Salaam, in Oman, Middle East, in view of the
Arab-muslim culture, and the existing Western influences within its
organizational actions, for it is possible to reveal the strains and attempts of
conciliation present in its everyday life. The theoretical basis is built mainly
upon the notion of culture outlined by Geertz (2008), organizational culture
by Cavedon (2003), reflections on national culture (IRIBARNE, 2009), as
well as on the notions of Arab-Muslim history and religion (HOURANI,
2005; HAWLEY, 2009; AHMED, 2009). The ethnographic method was
applied, using field diaries compiled between July 2010 and January 2011
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as well as an interview with the founder of the organization. The findings
highlight the ambiguities of the organizational culture, which is represented
by the tension caused by the westernization process, whereas maintaining
religious, tribal and political traditions.

Keywords Organizational Culture. Ethnography. Arab. Muslim.

INTRODUCAO

Ao olharmos para as diversas realidades culturais existentes, algumas sociedades podem
parecer bastante diferentes, principalmente, sob um ponto de vista “ocidentalizado”. Os
modos de vida, os valores, as agdes e a cultura em geral podem parecer “exdticos”, ainda
mais quando esses aspectos interpenetram o ambiente organizacional dando contornos
peculiares 2 Administra¢io. No entanto, esse estranhamento pode ser reduzido 2 medida em
que os processos de globalizagio se aliam a uma postura ndo-etnocéntrica, possibilitando o
conhecimento acerca daquela cultura dita “diferente”. Sob o ponto de vista da Administragio,
a andlise de determinada cultura organizacional deve ser construida mediante a interlocugdo
estabelecida com o contexto mais amplo, de modo a viabilizar a identificagdo dos aspectos
que permeiam o cotidiano, os quais, no presente trabalho, estdo relacionados a sociedade
drabe-muculmana de Oma, a partir do caso de uma organizagio situada na capital desse
pais.

Salaam, a organizagio em foco, trabalha com projetos que objetivam o “empoderamento”
da sociedade civil omani, direitos humanos e participagdo da mulher na politica. Projetos
esses que, muitas vezes, estio embasados em concepgdes ocidentalizadas, diferentes, nao-
enraizadas nos costumes da populag¢io e financiados por organismos internacionais que
acabam por permitir a existéncia dessa organizagio.

Diante disso, objetivamos interpretar tais ambiguidades reveladas através de uma anélise
sobre a cultura organizacional (CAVEDON, 2003), fundamentada no interpretativismo
de Geertz (2008), de modo a descrever as ressignifica¢des, “tensionamentos”, disparidades,
analogias, heterogeneidades e homogeneidades em relagdo aos aspectos da cultura drabe-
muc¢ulmana (HOURANI, 2005; HAWLEY, 2009; AHMED, 2009) e as influéncias
ocidentais presentes em seu cotidiano. Buscaremos argumentar, ao longo das descriges,
que as significagdes, em sua maioria dispares, ddo margem as ambiguidades cotidianas, as
quais acabam por demonstrar uma organizagio, de certo modo, desenraizada.

A anilise que propugnamos dar-se-d a partir das ambiguidades encontradas no espago
organizacional, privilegiando a descri¢do dos eventos vividos, os quais demonstram trés
dimensdes principais: a religido no cotidiano das préticas,a oralidade na gestdo e a linguagem
utilizada pela organiza¢io em seus projetos. Tais dimensdes sobressairam dos dados de
campo como elementos importantes para a compreensio da cultura organizacional.
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Pretendemos, com isso, contribuir para os estudos de cultura organizacional enfocando
uma realidade pouco explorada que suscita reflexdes acerca de um cotidiano marcado pelas
dicotomias, bem como pela tentativa de equilibrd-las dialogicamente. A andlise dos dados
de campo revela o caso peculiar de cultura organizacional que serve como uma “janela”
para compreender as transformagées em curso na sociedade drabe-mugulmana, nio estando
restrita ao Ambito organizacional.

Na consecugio do estudo, utilizamos o método etnogrifico (GEERTZ, 2008), tendo como
técnicas a observagdo participante e a entrevista semi-estruturada. A inser¢io em campo
ocorreu no curso de uma experiéncia de intercimbio de uma das autoras, durante o periodo

ininterrupto de julho de 2010 a janeiro de 2011.

O artigo estd estruturado de modo a permitir, inicialmente, a compreensio das nogoes de
cultura e cultura organizacional visando clarificar sob qual vertente tedrica as andlises foram
articuladas. Na sequéncia, apresentamos a cultura drabe-mugulmana com foco na histéria
e na realidade omani. A seguir, delineamos o método utilizado, para finalmente descrever
a organizagdo, permitindo que sejam feitas as conexdes entre a organizagio e o universo
cultural mais amplo marcado pela religiosidade, por valores tribais e politicos.

CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL: PERSPECTIVAS TEORICAS

Alinhamo-nos a perspectiva que Geertz (2008) desenvolve acerca da cultura, entendendo-a
como um sistema de significados que compreende um universo amplo organizador do
mundo que rodeia o homem. Para o referido autor, o conceito de cultura é essencialmente
semidtico, por seu cardter estruturante, o que nos leva a compreendé-la “ndo como uma
ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura de um

significado” (GEERTZ, 2008, p. 4).

A interpretac¢io dos significados estruturados por uma dada cultura, delimitados em uma
dada realidade, na 6tica do referido autor, deve ser apreendida através da pratica etnogrifica.
De acordo com Geertz (2008), nio sdo apenas as técnicas e os processos de coleta utilizados
na etnografia suficientes para definir o empreendimento; é necessirio também o tipo de
esforgo intelectual descrito pelo autor como uma “descri¢io densa” (GEERTZ, 2008, p.
4). Através dessa descrigdo densa é que se consegue apreender os cédigos estabelecidos na
sociedade na qual estdo inscritas as a¢des dos sujeitos. Tais codigos podem estar permeados
por dicotomias, formas de interagdo que apresentam ambiguidades no plano do cotidiano
e que mostram, por fim, estruturas de significado socialmente estabelecidas, nos termos das
quais as pessoas interagem.

Para o referido autor, deve-se atentar com exatiddo para o comportamento, ou agdo social,
pois ¢ através desse que as formas culturais encontram articulagio. Além do fluxo do
comportamento, as formas culturais também sdo encontradas em virias espécies de artefatos
e varios estados de consciéncia, nos quais o significado emerge do papel que desempenham
(GEERTZ,2008). Desse modo, a cultura acaba por dar sentido a0 homem e 2 sua existéncia,
significando e ressignificando sua visdo de mundo, o que apenas pode ser observado a partir
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de uma postura voltada ao “micro”.

Ao relatar sua experiéncia etnogréfica em dois paises islamicos (Marrocos e Indonésia), o
referido autor explica que o antropélogo direciona-se sempre para o concreto, o particular
e o microscépico, caracterizando a si préprio como um miniaturista das Ciéncias Sociais.
Assim, mediante a interpretagdo das culturas, o pesquisador intenta descortinar verdades
gerais em meio a casos especificos, e “encontrar no pequeno o que nos escapa no grande”

(GEERTZ, 2004, p. 18).

Encontrar no pequeno o que nos escapa no grande, é possivel nio somente quando pensamos
em sociedades, como marroquina ou indonésia, mas também em um cosmos social especifico
que podemos denominar de organizagio, onde cédigos culturais sdo compartilhados e
priticas sdo cotidianamente desenvolvidas. Tais cédigos culturais, entretanto, nio sio
necessariamente exclusivos de uma determinada organizagio, uma vez que estdo inseridos
em um contexto mais amplo onde priticas religiosas, econdmicas e politicas, entre outras,
sdo desenvolvidas e influenciam a gestdo da organizagio.

Uma das formas de abordar tais aspectos no ambito organizacional é por meio do
conceito de “cultura organizacional”. Barbosa (1996) aponta que usar o termo “cultura”
em organizagdes traz consigo uma discussio mais profunda que é o peso da dimensdo
simbdlica nas organizagdes e nas diferentes maneiras de pensar e agir sob a égide da gestio.
Sendo assim, de modo a atentar para as dimensdes simbdlicas da organizagio, alinhamo-
nos a vertente interpretativista ao tomar como inspira¢io a nogio de Cavedon (2003, p. 59)
sobre cultura organizacional: “A rede de significagées que circulam dentro e fora do espago
organizacional, sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias, complementares, dispares
e andlogas implicando ressemantizagdes que revelam a homogeneidade e a heterogeneidade
organizacionais’.

Ao assumir a cultura como um sistema de significados nos termos dos quais as pessoas
interagem (GEERTZ, 2008), abrimos espago para compreender tais intera¢des como
dotadas de ambiguidades, complementaridades e contradi¢ées imbricadas em uma rede
de significagdes nio restritas ao ambito da organizagio - como ressalta Cavedon (2003).

Sobre tais discussées, Barbosa (2009) questiona se hd sentido em falar sobre culturas
nacionais, considerando-se a tendéncia de homogeneizagio cultural trazida pela globalizagao
e sua consequente disseminagdo de estilos de vida, cultura de negécios e movimentos
transculturais. Iribarne (2009), entretanto, propde uma revisio na abordagem de culturas
nacionais de forma que possam ser combinados os fatores que promovem a continuidade
e a mudanga na cultura. Assim, o referido autor acredita que a combinagio entre esses dois
elementos faz parte da vida das organizagdes e estd fundamentada nas representagdes e nas
préticas presentes na vida das pessoas. O autor usa o exemplo do México e Estados Unidos
para mostrar que a emergéncia dessas representagdes, presentes nos discursos das pessoas
que partilham de certa realidade organizacional, forma um padrio pelo qual se identificam
os temores e a forma de organizagio dos diferentes povos.

Barbosa (2009), ao encontro disso, afirma que, analisando empresas a partir da observagio
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sobre sua operagdo prética, é possivel perceber critérios decisérios que demonstram os
principios e valores subjacentes a agdo organizacional. Entendemos que tais principios e
valores podem ser correlacionados, em alguns casos, a cultura nacional, na medida em que
verificamos determinados padrées de comportamento no cotidiano organizacional que
revelam continuidade ou mudanga (IRIBARNE, 2009) em relagio as tradi¢oes. Esse fato
corrobora a nogio de que as culturas organizacionais, em certos casos, podem ser dotadas de
ambiguidades caracteristicas da prépria situagio de transitoriedade que o encontro cultural
globalizado acarreta.

Compreender, como Iribarne (2009), que existe uma tensio entre continuidade e mudanga
nas culturas é algo que pode ser pensado a luz de experiéncias no dmbito organizacional
que demonstram essas caracteristicas por meio de ambiguidades, disparidades, analogias,
complementaridades, observadas em culturas organizacionais. A nogdo de cultura
organizacional (CAVEDON,2003), portanto,compreende uma circularidade de significados
com elementos que transcendem a organizagdo: no caso deste trabalho, a cultura drabe-
mugulmana abordada a partir do exemplo omani apresentado a seguir.

BREVE PANORAMA SOBRE OMA

A Organizagio Salaam, objeto deste estudo, estd situada no Oriente Médio, em um pais
no sul da Peninsula Arabe, chamado Omj, cujas divisas territoriais compreendem o Yemen,
a Aribia Saudita e os Emirados Arabes Unidos. Seu regime de governo ¢ uma monarquia
absolutista islamica. Ndo existem partidos politicos, os sindicatos sio permitidos, bem
como as greves de cunho pacifico (OMAN EXPLORER, 2009). O nome oficial do pais
é Sultanato de Omi, governado desde 1970 pelo Sultio Qaboos Bin Said. A populagio
totaliza dois milhdes, trezentos e quarenta mil pessoas aproximadamente (OMAN
EXPLORER, 2009) e o pais figura em primeiro lugar entre os paises que mais cresceram
no Indice de Desenvolvimento Humano, medido pela Organizagio das Nagcoes Unidas, nos
ultimos quarenta anos (UNITED NATIONS, 2010).

O Islamismo ¢ a religido oficial do Estado e a Sharia (corpo de leis) ¢ a base para sua
legislagio (HAWLEY, 2009). Assim sendo, chama-se de mugulmano o individuo adepto
da religido islaimica (ou mugulmana), enquanto que a etnia do omani é majoritariamente
representada pelo “drabe” (FEDERAL RESEARCH DIVISION, 2004). Neste trabalho,
por vezes, utilizamos a denominagio “drabe-mugulmano” que, portanto, representa ao
mesmo tempo a etnia e a religido.

Segundo Hawley (2009), o Sultdo Qaboos Bin Said deu inicio a reformas de cunho politico,
econdmico e social no pais apds sua unificagio. Antes de 1970, o pais encontrava-se em
desordem: forgas separatistas internas controladas por lideres tribais tentavam liberar-se
do controle de um Sultanato e o pais encontrava-se abandonado pelo aparelho estatal. A
situacio herdada pelo novo Sultio apresentava-se complexa até o momento em que unificou
o pais sob uma nova bandeira com auxilio militar.

No ambito econdmico, mesmo com os recentes investimentos em turismo, desenvolvimento
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da agricultura e outras inddstrias, a maior contribui¢do para o Produto Interno Bruto
permanece sendo o petréleo (OMAN EXPLORER, 2009). Também, conforme cita a
Federal Research Division (2004), a descoberta do petréleo e o crescente contato com o
Ocidente tém conduzido a mudangas sociais e materiais nos paises da peninsula, entre elas
o incentivo maior para participagdo da mulher na vida publica.

A partir de 1994, a¢des mais concretas para a participa¢io feminina na vida piblica foram
encorajadas pelo Sultdo através de seus discursos versando sobre a necessidade das mulheres
candidatarem-se para posi¢bes politicas e assumirem um papel proeminente na vida
econdmica do pais. Alguns exemplos sio demonstrados pelo artigo de Al-Lamki (2007) ao
abordar mulheres omanis em papéis de lideranca a partir de suas percep¢des, dificuldades
e trajetorias.

A vida omani, a partir de 1970, é indissocidvel da figura do Sultio, o qual alcan¢a enorme
prestigio entre a populagio em razdo das politicas adotadas, ao longo de quarenta anos, para
o desenvolvimento do pais (HAWLEY, 2009). Entretanto, o amplo reconhecimento que
o governante detém deve ser visto com ressalvas a luz das recentes revoltas populares nos
paises do norte da Africa e peninsula drabe, as quais também lograram efeitos no calmo

Sultanato de Om3, impondo reestruturagdes no governo (ECONOMIST, 2012).

Para compreender os valores que contemporaneamente sio compartilhados pela sociedade
omani em geral, ¢ importante discorrer sobre sua histéria associada a religido islimica, a
ser descrita na parte seguinte. Pretendemos, dessa forma, contextualizar o cotidiano da
organizagio a ser descrito mais adiante.

ASPECTOS HISTORICOS E RELIGIOSOS DA CULTURA ARABE-MUGCULMANA

Antes de tecer consideragdes acerca da cultura drabe-mugulmana, cabe considerar que
buscamos trazer algumas caracteristicas histéricas que perduram na atualidade, sem
a intenc¢do de criar uma pretensa homogeneidade com relagdo a cultura, ao pais ou as
tradi¢des, tendo em vista também que o conceito de cultura nacional passa por inimeros
questionamentos, como falam Barbosa e Veloso (2009). Nio entramos no mérito da
genuinidade ou inventividade das tradicoes (HOBSBAWM; RANGER, 2008), porém
assumimos que a organiza¢do em foco faz parte de um processo de globalizagio que
pode levar as ressignificagdes sobre priticas historicamente consolidadas ou mesmo mais
contemporaneas. Tais aspectos servem-nos de reflexdo para compreensio de elementos do
cotidiano revelados através dos dados de campo.

Ahmed (2009) ressalta que, para compreender a sociedade contemporanea mugulmana, é
vital que se fagam digressdes sobre sua histéria, principalmente, relacionando-a a religido
mugulmana. Segundo a doutrina do Isld, o Alcordo traz uma revelagio mais completa; a
ultima grande revelagio feita por Deus que teria iniciado com os profetas do Antigo e do
Novo Testamento, e que finaliza com Mobammed® ibn Abdullah — também chamado de
Profeta - na forma da lingua drabe no século sétimo D.C.
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Conforme ressalta Ahmed (2009), ndo existe mugulmano que nio seja fundamentalista,
uma vez que nio ¢ possivel aceitar meia-verdade, meio-Alcordo ou meias-préticas. Dessa
forma, o referido autor salienta que o mundo ocidental frequentemente utiliza o termo
“fundamentalista” sem compreender as raizes que isso tem na pratica do Islamismo e sem
compreender as peculiaridades de cada interpretagio acerca do Alcordo, a exemplo dos
Sunitas, Xiitas e Ibaditas, estes ultimos presentes principalmente em Omad, ao contrario dos
demais paises da peninsula arabe.

Segundo Hourani (2005), com o advento do Islamismo, diferentes interpretagées do Alcordo
dividiram-se em grupos, a exemplo dos sunitas, xiitas e ibaditas. Ibadismo, a interpretagio
predominante em Oma, tem no Imam o chefe da comunidade e a0 mesmo tempo o lider
religioso. O imanato ibadita - que existe somente em Oma e em alguns paises africanos - é
considerado um dos sectos mais abertos, menos fundamentalistas e, portanto, mais tolerante

para com a diferenga (OCHS, 2000).

Ao longo da histéria dos povos drabes, houve um momento em que se consolidou a religido
como uma nova ordem a qual os povos teriam que se adaptar. Com isso, surgiram os impérios
sob a denominagdo de Califado, em que o Califa é o lider da comunidade que, mesmo
nio podendo atribuir a si a propaga¢io da mensagem de Deus, é envolto em uma aura de
bondade e escolha divina, de maneira a reivindicar, portanto, certa autoridade religiosa.
Tal percepgio origina, juntamente a outros fatores, tanto nas sociedades islamicas antigas
quanto nas atuais, a estreita relacio que a religido e os Estados possuem (HOURANI,
2005).

Segundo o referido autor, com o crescimento das sociedades islimicas no século sétimo
D.C., questionamentos passaram a surgir em relago as diferentes possiveis interpretagoes do
Alcorio. A necessidade de criar estruturas legais para as praticas do Isla e, consequentemente,
para os modos de vida das pessoas tomou forma devido a estruturagio de um estado
centralizado, burocritico, o qual necessitava consolidar regras para a expansio de seus
territérios. A consolidagdo dessas estruturas — Figh (a jurisprudéncia) e Sharia (corpo de
leis) possibilitaram a emergéncia da no¢io de uma “comunidade divinamente guiada’

(HOURANTI, 2005, p. 68-69, tradugio nossa) cujos efeitos permanecem na atualidade.

O resultado desse intrincado processo, a Sharia, é¢ atualmente a base das leis nas sociedades
nas quais o Islamismo é associado ao Estado. Em dltima instincia, a constituicdo desses
paises, a exemplo de Oma, é o Alcorio, segundo o qual o regente méximo assume um szazus
de autoridade politica, econdmica, militar e religiosa, tal qual cita Fares (1988, p. 12): “O
Alcordo ¢ a suprema Lei do Islamismo”.

Embasando-se nos dizeres do Alcordo, Ahmed (2009) ressalta que a pratica do Islamismo,
desde seu surgimento até a atualidade, é norteada por cinco pilares que ditam os principios
aos quais todos os mugulmanos devem se submeter. Algumas delas estdo presentes no dia a
dia da organizagio em foco neste trabalho:

Shahada: declarar que acredita na existéncia de apenas um Deus e que Mohammed ¢ seu
profeta. Esta declaracio ¢ a Unica exigéncia para fazer parte da religido Islimica.
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Salat: expressa a necessidade de rezar cinco vezes ao dia em diregio a Meca®. Também ¢
parte desse pilar, a exigéncia aos homens de que compare¢am a mesquita nas sextas- feiras.

Zakat: exige, expressamente, que cada mugulmano deve doar dinheiro, ou outras formas de
doagio, aos necessitados. Trata-se de uma espécie de imposto.

Sawm: expressa que mugulmanos devem jejuar, porém essa decisdo fica a critério do
individuo, exceto no més do Ramadhan, quando todo o mugulmano deve jejuar a partir do
nascer até o por do sol, bem como buscar ajudar os necessitados, sempre que for possivel.

Hay: é determinado que, a0 menos uma vez na vida, o mugulmano deve ir & Meca.

Na ética de Ahmed (2009), o Alcordo estabelece as bases do Islamismo de modo que esses
preceitos devem estar em sintonia no dia a dia do mugulmano para que as praticas nio se
percam ao longo do tempo. Juntamente com as estruturas juridicas, os pilares do Islamismo
formam o ideal de conduta social de um mugulmano, onde quer que ele esteja: no trabalho,
na familia ou entre amigos. Essa forma ideal de viver, fundamentalmente relacionada a
religido, tem embasamento no Alcordo como um grande guia sobre a moral, leis, agdes

préticas e espirituais (MUHAMMAD, 1990).

Dentre os principios oriundos do Alcorio, encontra-se a ideia de que “homens e mulheres
eram iguais espiritualmente, mas diferentes nas suas fungdes e obrigages” (HOURANI,
2005, p. 399, tradugio nossa). Por mais que o referido autor use o verbo no tempo pretérito,
pelo fato desse ser um principio oriundo do Alcordo, hoje ainda sdo observados seus efeitos.

Mesmo com recentes politicas de inclusio das mulheres na politica e nos empregos, a
proporg¢do da populagio economicamente ativa é bastante desigual quando se comparam
homens e mulheres. As leis também foram modificadas com o intuito de se adaptarem as
modernizagdes dos paises, porém, sem contradizer os principios expostos no Alcorio e na

Sharia.

Geertz (2004), ao relatar sua experiéncia em dois paises islimicos na década de sessenta,
cita que, ironicamente, o intenso envolvimento dos mugulmanos com o ocidente acabou
por trazer a £& mais para perto da vida das pessoas. Antes, os homens eram essencialmente
mugulmanos e, apés o contato com o ocidente, passavam a sé-lo por opg¢io politica. O autor
categoriza esse tipo como “mugulmanos de oposi¢do”, em razdo de um notdvel orgulho
defensivo envolto na pritica religiosa, o que acaba por gerar uma tensdo em relagdo as
préticas inspiradas no ocidente.

METODO

O método que utilizamos neste trabalho foi o etnografico com base na vertente interpretativa
de Geertz (2008), tendo como técnicas, a observagio participante, bem como uma entrevista
semi-estruturada realizada em inglés com o fundador e diretor da organizagio.

O método etnogrifico compreende a coleta de todos os dados possiveis sobre uma
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comunidade, a partir de diferentes técnicas, objetivando assim conhecer e interpretar sua
cultura. Para tanto, ¢ importante compreender seus valores, ambi¢des, impulsos, de modo a
visualizar os cédigos culturais (GEERTZ,2008), os quais buscaremos desvendar a luz dessa
perspectiva sobre a cultura. A partir dos eventos concretos aos quais o olhar do etnégrafo se
direciona, ¢ possivel questionar o que estd sendo transmitido com tal ocorréncia e, assim, nos
direcionamos aos significados veiculados pelo grupo analisado. Uma etnografia, portanto,
¢ fundamentalmente uma interpretacio que estd em busca dos significados (GEERTZ,
2008).

De acordo com Geertz (2008), o etndgrafo inscreve o discurso social, anotando-o e, assim,
transformando os acontecimentos passados em relatos que podem ser posteriormente
consultados. A etnografia nio ¢, portanto, o trabalho de campo, mas sim a descri¢do dos
dados observados iz /oco. A técnica consagrada para a descri¢do etnogréfica é a observagio
participante, cujo pioneiro, Malinowski (1978), ressalta que essa s6 terd valor se for possivel
distinguir as inferéncias do pesquisador e as interpretagdes do “nativo”, de modo que os
dados de campo apresentados seguem este posicionamento.

A anilise dos dados sobre a Organizacdo Salaam aconteceu a partir dos dados de campo e
g ¢ p p

da entrevista semi-estruturada - realizada na lingua inglesa e traduzida para o portugués -
gua ing p portugu

para, posteriormente, interpreti-los com base nas teorias que fundamentam esse trabalho

tendo em vista as teias de significados de determinada cultura (GEERTZ, 2008).

O trabalho em questio foi motivado primeiramente pelo interesse de uma das autoras
em realizar um intercimbio em um pais do Oriente Médio ao final de sua graduagio
em Administragio. Tal experiéncia foi intermediada pela organizagio internacional
de estudantes chamada AIESEC* | tendo a duragio de aproximadamente sete meses e
compreendendo o periodo ininterrupto de julho de 2010 a janeiro de 2011. Ao longo do
texto, citaremos a autora como Cristina, a qual fez parte do quadro de funciondrios da
Organizagio Salaam durante o periodo anteriormente citado.

A experiéncia de Cristina em campo ocorreu diariamente, possibilitando uma convivéncia
intensa com os outros atores: a observagio das a¢des, dos discursos e dos comportamentos das
pessoas no ambiente de trabalho, a0 mesmo tempo em que suas atividades profissionais eram
realizadas. Portanto, a inser¢do em campo foi facilitada pelo ingresso como intercambista,
viabilizando a obtenc¢do dos dados etnograficos ao fazer parte da estrutura organizacional
de Salaam.

Devemos ressaltar que a intengdo ao acumular fungdes nao € ser “o outro” em sua totalidade,
dada a impossibilidade disso ocorrer, mas utilizar a experiéncia de intercimbio e a imersdo
em um determinado espago organizacional para recriar, analisar e interpretar a realidade
vivida por meio do método etnografico tendo em vista as contribuigdes empiricas e teéricas.

Os dados apresentados e as reflexdes tecidas devem ser vistos como parte do resultado de
uma imersdo etnogrifica em um contexto drabe-mugulmano, nio somente no ambito do
trabalho, mas também da cultura como um todo, uma vez que a experiéncia de intercimbio
ndo se restringiu a organizagio, compreendendo também outros ambientes.
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Cabe ressaltar os desafios em se tratando da metodologia utilizada uma vez que os papéis de
observador participante e intercambista estiveram mesclados trazendo ainda um elemento
de interculturalidade. Certo afastamento em relagdo ao objeto da pesquisa, por vezes, foi
necessario tendo em vista o risco do etnocentrismo nas anilises, o que em alguns momentos
acaba se refletindo no préprio relato etnogréfico. Atentamos para esse viés do texto como
aspectos metodolégicos que se fazem presentes, na medida em que o observador participante
com suas subjetividades ¢ parte integrante no processo de conhecimento oriundo de uma
etnografia.

Cumpre destacar que uma das limitagées desse estudo diz respeito a realizagio de uma
Unica entrevista, ndo pelo quantitativo de ser uma entrevista, mas sim, por ser reveladora
de uma visdo de quem detém o poder organizacional, ou seja, traz uma visdo fop down
que talvez pudesse ser tensionada se comparada com a visdo esbogada em entrevista com
alguém hierarquicamente inferior. Entrevistas com outros sujeitos que integravam o espago
organizacional ndo foram realizadas, devido a dificuldade experimentada em granjear a
proximidade necessdria e assim obter os relatos daqueles que nio faziam parte da cipula da
organizagao.

De forma a explorar as conexdes entre a cultura drabe-mugulmana e o cotidiano
organizacional, embasamo-nos da no¢io de que a interpretagio antropoldgica da cultura
ndo deve ser divorciada dos fatos que acontecem na realidade (GEERTZ, 2008). Sendo

assim, teoria e achados de campo estardo entremeados ao longo da anilise.

SALAAM: EMPRESA OU ORGANIZACAO NAO-GOVERNAMENTAL?

Salaam, situada na capital do pais, Muscat, ¢ uma organizagio que tem objetivos pautados
no desenvolvimento da sociedade omani. Assim sendo, sua missdo ¢ o “empoderamento da
sociedade civil”, por meio de atividades que enfoquem treinamento e conhecimento. Sua
visdo € ser a primeira e principal organizag¢do para o desenvolvimento de uma sociedade
civil eficiente e efetiva, objetivo este que pretende alcangar por meio de parcerias locais
e internacionais que possibilitem a realiza¢io de seus projetos de cunho social. Suas
atividades principais sio: a) realizagio de conferéncias e semindrios; b) desenvolvimento
de pesquisas para politicas publicas; ¢) organiza¢io de eventos com foco em midia; d)
realizagdo de workshops para organizagdes da sociedade civil e; d) consultoria voltada para
responsabilidade social e sustentabilidade em empresas do setor privado.

Salaam realiza as atividades acima citadas com focos de atuagio diferentes, de acordo com
o momento politico-social do pais. Sendo assim, suas principais temadticas até o momento
dessa pesquisa se concentraram em: inser¢do das mulheres na politica omani, gestdo nas
organizag¢des da sociedade civil e Direitos Humanos. Porém, este tltimo termo ¢, em geral,
modificado para Desenvolvimento Humano por ter mais aceitagio na referida cultura.

De acordo com os relatos de campo, legalmente nido hd um setor que compreenda e
regulamente as diversas formas das Organizag¢ées da Sociedade Civil em Omi, a exemplo
do chamado “Terceiro Setor”. Em razio da natureza de suas atividades, a Organizagio
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Salaam aproxima-se dos parimetros encontrados em paises que possuem definigdes legais
para o Terceiro Setor, contudo, nio sob o ponto de vista omani, devido 4 inexisténcia de
estrutura legal no pais para assim determind-la. As Organizagdes Sociais de Oma ou
Organizagbes Nao-Governamentais (ONGs) sdo, em geral, criadas pelo governo e fazem
parte do Ministério do Desenvolvimento Social, sofrendo, assim, mais controle do Estado
em suas atividades. Salaam opta por nio ser uma ONG sob jurisdi¢do governamental, o que
implica juridicamente considerd-la uma empresa com fins lucrativos.

As ambiguidades da organizagio comegam a partir de sua defini¢do, uma vez que as
atividades que ela realiza sdo mais relacionadas ao escopo de uma organizagio social, do que
de uma empresa com fins lucrativos. Tal condigio possibilita certa liberdade do controle
governamental, porém, mesmo com certa liberdade advinda de sua constitui¢do, Salaam
sofre controle do governo no que tange a autorizagio de seus projetos com fins sociais,
a exemplo do fato de que cada atividade que envolva mais pessoas ou organizagoes deve
ter o aval do Ministério de Desenvolvimento Social omani. Em certas situagdes, Salaam
executa seus projetos independentemente dessa diretriz, em especial, quando o processo
para aprovacio da atividade se torna demasiadamente demorado.

Atitudes como essa provocam animosidades com o setor governamental. Contudo,  tais
rusgas nio sio declaradas e, portanto, sé sdo visiveis nas sutilezas do dia a dia da organizagio:
quando da recusa de um projeto, omissdo por parte do governo de participar ou mesmo de
dar suporte a um projeto; retaliagdes decorrentes da atitude independente de Salaam, como
pouca participa¢do da sociedade ou ainda o questionamento sobre a “internacionalizagio”
da organizagio. Ndo havendo uma divergéncia declarada, os projetos de Salaam coexistem
com as hostilidades que criam quando de sua execugio.

Apesar daindependéncia em relagio ao setor governamental, as agdes de Salaam sdo pautadas
principalmente pela influéncia advinda da autoridade governamental méxima: o Sultio. Em
geral, Salaam retira dos discursos do Sultdo ou de outras autoridades governamentais, a
legitimidade para a realizagio de certos projetos, uma vez que os discursos oficiais apontam
para aquilo que deve ser considerado pela sociedade ou por aquilo que tradicionalmente
se valoriza. Esse fato embasa-se na ideia de uma comunidade divinamente guiada
(HOURANI, 2005), na qual seu regente assume o szazus de um lider nos mais diversos
planos da sociedade: administrativa, militar e religiosamente, de modo que o Estado esteja
em estreita relagdo com a religido.

Além disso, os projetos de Salaam embasam-se nas percepgdes e interpretagdes acerca das
necessidades sociais da populagio, bem como de determinagdes advindas dos financiadores
(nacionais ou internacionais). O suporte financeiro da organizagio, oriundo principalmente
de paises ocidentais, faz com que muitas vezes sejam encaradas desconfiancas dentro
de setores da sociedade quanto as inteng¢des da Organiza¢io Salaam. Em razio de suas
conexdes nacionais e internacionais, a comunica¢do da organizagio, tanto interna quanto
externa, € bilingue (inglés e drabe), como forma de atingir tanto o publico omani, quanto o
publico que suporta financeiramente as atividades da Salaam.

A fundagio da organizagio, em 2008, foi motivada pelo interesse de seu diretor em trabalhar
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com projetos para o desenvolvimento da sociedade omani, considerando que esse tipo de
organizag¢do ndo existia até entdo na sociedade omani. Seu fundador e diretor Abdullah
cursou Ciéncias Politicas num pais ocidental por meio de politicas governamentais de
financiamento de estudos, e, a0 voltar para Oma, obteve experiéncia como professor e como
analista politico. Abdullah fundou a organizagio juntamente com duas pessoas, atualmente
funciondrias da organizacio. Salaam foi, entdo, criada por meio do suporte de organizagoes
internacionais que atuam na defesa de liberdades democraticas através de financiamentos
para organizagdes da sociedade civil sem fins lucrativos. Ao contrario de ONGs estabelecidas
em Omd, Salaam inicia suas operagdes com suporte externo, para depois procurar suporte
junto as autoridades e empresas nacionais. No entanto, a organizagio objeto do estudo
¢ considerada pioneira no pais, no sentido de nio haver outra organizagio com projetos
semelhantes e com a linguagem que utiliza, algo que provoca certos problemas como serd
apontado adiante.

Durante o periodo em que Cristina esteve na organizagio (no setor de Gestio de Projetos),
Salaam contava com trés funciondrios em tempo integral (dois omanis e uma espanhola),
uma voluntiria omani, além do fundador e, a0 mesmo tempo, diretor da organizagio,
também de origem omani.

Ter estrangeiros trabalhando na organizagio é um dos aspectos que fortalece a imagem de
[ . » «: . . »
ocidentalizada” ou “internacionalizada” de Salaam.

Praticamente em tudo hd um olhar omani, avaliando se aguele espago é compos-
to por omanis mugulmanos ou nio. Parece-me que omanis enxergam a invasio
estrangeira como uma possivel deturpagio da cultura drabe-mugulmana, ji que
quanto mais pessoas falarem inglés e ndo forem omanis, menos se preserva a
cultura de falar drabe e de praticar o islamismo (Excerto de Didrio de Campo).

Abdullah é questionado pelo fato de utilizar mao de obra estrangeira, de modo que tais
interpelagdes podem ser interpretadas como tensbes entre continuidades e mudangas
(IRIBARNE, 2009), uma vez que a interculturalidade, para eles, representa a mudanga em
face de uma cultura tradicional que busca a continuidade. Essa é apenas uma das tensoes
que se concretizam na organizagio, além de outras que exploraremos a partir da dimensio
das priticas vinculadas 4 religido, da oralidade na gestdo e da linguagem que a organizagio
utiliza em seus projetos.

Mesmo que enfoquemos a religido na dimensio das praticas cotidianas, cabe notar que os
valores e principios relacionados a religido e a histéria drabe-mugulmanas permeiam todas
as dimensdes organizacionais apresentadas.

Dimensao das Praticas: a religidao no cotidiano

Conforme fala Ahmed (2009), o cotidiano do mugulmano deve estar em sintonia com
os preceitos do Alcordo. Entretanto, essa ¢ uma tarefa complicada quando muitos dos
simbolismos envoltos na organizagio remetem ao mundo ocidental, de forma que, para
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ndo ferir tais preceitos e, a0 mesmo tempo, cumprir suas atividades, Salaam pratica certa
ambiguidade em seu cotidiano; fato esse que se revela desde a defini¢do da organizagio.
Priticas cotidianas (CERTEAU, 2002) devem ser conciliadas, o que nio deixa de representar
- em outras palavras - uma tenséo entre orientaliza¢io e ocidentalizagio:

Eu diria que uma das coisas que a Salaam quer mudar é: tornar-se menos oci-
dentalizada. E mesmo isso terd de ser feito de uma forma muito suave e pon-
derada. Isso por que vocé precisa mostrar certa ocidentalizagio para se dizer
avancado e afeito as diversidades culturais (Entrevista com Abdullah).

Tomando os dizeres de Abdullah, o que estd em questdo quanto a realidade da organizagio
nio € a supressio de modelos ocidentais, tampouco o esquecimento das tradi¢ées calcadas
na histéria drabe e na religido mugulmana, mas sim a maneira mais coerente possivel
de conciliar e poér em didlogo aspectos que podem ser vistos como contraditérios. Para
Abdullah, a ocidentaliza¢do esti relacionada com “avancos”, “modernidade” e “diversidade
cultural”, ao passo que a orientalizac¢io estd vinculada aquilo que faz com que as pessoas se
remetam as tradi¢des, a histéria e a religido predominantes no pais. Embora, a dicotomia
oriente-ocidente seja passivel de criticas, tais categorias fazem sentido do ponto de vista
émico.

Considerando essas tensoes, Salaam adota agdes que fazem com que as pessoas se sintam
confortdveis e ndo tenham que escolher entre fazer algo ou descumprir algum dos preceitos
religiosos. Uma delas ¢ integrar o momento da reza nos horirios de treinamentos ou
workshops realizados pela organizagio de forma que um dos pilares da religido estd garantido:
o Salat do Alcordo, o qual se refere a obrigagio de rezar diariamente (AHMED, 2009). Se
o Alcorio ¢é a suprema lei de um pais islimico (FARES, 1998), ¢ necessirio que as prticas
cotidianas estejam em sintonia com essa lei.

A pritica religiosa da reza acontece também diariamente quando um funciondrio ou
visitante recolhe-se para rezar no espago jd determinado para esse fim, ndo importando se
esse momento acontece durante uma reunido ou durante um treinamento. Além de estar
integrado no cotidiano, em nenhum momento se privilegia outra atividade em detrimento
dessa; a prioridade ¢ sempre a reza. No entanto, essa é uma pritica ndo-obrigatéria: ou seja,
cabe a cada mugulmano determinar sua quantidade ideal de rezas por dia. Essa a¢do ndo é
exigida aos estrangeiros, a exemplo de Cristina, a qual ndo precisava cumprir com o preceito
religioso.

Trazendo a reza para dentro da organizagio, Salaam pretende transmitir a mensagem de que
estd em sintonia com a cultura do pais a0 mesmo tempo em que cria um evento social, ji que
a reza é também um momento para interagio social e politica. A participagdo das pessoas
nos treinamentos e workshops é, portanto, condicionada ao grau com que a organizagio
compartilha valores mugulmanos.

Outra pratica de Salaam relacionada 4 religido é a busca por legitimar projetos frente a
populagio. Como afirma Geertz (2004), a legitimidade em povos islamicos estd fortemente
embasada na ideia de um regente divinamente escolhido. Igualmente ocorre em relagdo
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a legitimagdo dos projetos da Salaam: as atividades encontram-se fundamentadas nos
discursos da autoridade politica, militar e religiosa, o Sultéo.

[...] eu conectei o projeto de Salaam com duas coisas: uma, um poder execu-
tivo que expressa a necessidade de estudarmos esses conceitos; a segunda é a
conotagio religiosa 4 medida em que ¢ necessario que a populagio obedega ao
Chefe de Estado. Isso ¢ algo expresso no Islamismo, pois o Sultio, também ¢é
religiosamente o Chefe de Estado. Entdo é quase como uma ordem que eu usei
para legitimar o discurso de Salaam. E por essa razdo que nés buscamos sempre
conectar nossos projetos a algum discurso do Sultdo. Considerando que ele faz
discursos desde 1970, sempre hé alguma coisa para estabelecer essas duas fontes

de legitimidade: poder e religido (Entrevista com Abdullah).

Muitos projetos da organizagio tém seu embasamento nos discursos do Sultio uma
vez que a aproximagdo da organizagdo com a autoridade politico-religiosa pode prover
certo reconhecimento e respaldo aos projetos que seriam considerados controversos para
a populagio, a exemplo de agdes com foco em Direitos Humanos. Portanto, os valores
partilhados pela populagdo, em relagio a representatividade do Chefe de Estado, sio
também partilhados pela organizagio 4 medida que a mesma usa da autenticidade que a
populagio confere ao seu regente, para legitimar a si propria. No caso de Omi, esse fato nio
ocorre somente sustentado na nogdo de um regente divinamente escolhido, conforme fala
Geertz (2004), como também na enorme popularidade que detém o Sultdo, em razio das
politicas tomadas para o desenvolvimento do pais (HAWLEY, 2009). A circularidade de
significados, caracteristica da cultura organizacional, portanto, perpassa aspectos religiosos
e também politicos pautados pela figura do regente.

Usando a interpretagio cultural para falar sobre a religido islimica, Geertz (2004) coloca
que quaisquer que sejam as fontes da fé, ela é sustentada no mundo por formas simbdlicas
e arranjos sociais. Tais arranjos sociais e formas simbélicas podem ser exemplificados pelos
valores da sociedade drabe-mugulmana transmitidos para a vida organizacional a medida
em que se verificam as préticas religiosas mescladas com as a¢ées organizacionais. Essa
mescla também se fundamenta na impossibilidade de contradizer os preceitos do Islamismo,
oriundos do Alcordo, uma vez que esse assume uma presenca bastante dogmitica no
cotidiano.

H4 uma necessidade de que as tradigoes religiosas sejam observadas na organiza¢io como
para fazer frente aos elementos ocidentalizados de Salaam e, assim, sdo ressignificadas,
pois nio representam genuinamente as homogeneidades da cultura organizacional com a
cultura drabe-mugulmana. As préticas tradicionais agora estdo simbolicamente embasadas
na tentativa de obter legitimidade.

ORALIDADE NA GESTAO E SUA RELACAO COM QUESTOES DE GENERO

A forma adotada pela organizagio para avaliar a legitimidade e sucesso de um projeto revela
uma pritica de gestdo em si mesma ambigua. Ao definir o que ¢ um projeto bem-sucedido,
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Abdullah cita duas formas. A primeira compreende o modo mais utilizado no mundo
ocidental e industrializado: as avaliagdes tangiveis, numéricas, de ordem pragmatica, que
provam o sucesso ou insucesso de um projeto. E o modo usado por Salaam para legitimar-
se frente & comunidade internacional que suporta seus projetos em termos de resultados
quantificdveis atingidos. A segunda forma refere-se ao que mais se aproxima da sociedade
omani, a oralidade.

[...] Eu sei que um projeto é bem sucedido quando as pessoas falam sobre ele,
pois nossa cultura é oral. Entdo, se eu estou no momento da reza e encontro
um dos meus amigos na Mesquita e ele conversa comigo sobre o projeto que
nés estamos desenvolvendo e que estd na midia, isso para mim denota que o
projeto é bem sucedido. No mundo ocidentalizado e de acordo com parimetros
de negdcio, isso ndo serd necessariamente algo bem sucedido, pois ndo parece
algo que vocé consegue tocar e mensurar. Ento, eu sempre procuro usar esses
dois contextos, pois em razdo da natureza da organizacio, eu devo seguir muitas
vezes o modelo mais pragmatico, ja que é isso que nossos financiadores querem

(Entrevista com Abdullah).

Considerando-se que os sentidos dados & globalizagdo ocorrem de formas diferentes
em diversos universos sociais (BARBOSA, 2009), esse excerto suscita a reflexdo sobre o
significado de utilizar uma linguagem que propositadamente nio tem raizes na cultura
omani. O uso da légica pragmatica apropriada pela organizagio emerge como um papel cujo
objetivo ndo ¢é utilizd-la como meio para alterar seus processos organizacionais com vistas a
eficiéncia; essa l6gica é vista como um fim em si, de forma a representar o alinhamento da
organizagio com um padrio ocidental, sendo, portanto, ressignificada.

Certeau (2002) explica que a economia escrituristica ¢ uma faceta do ocidente moderno
andloga a nogdo de progresso. “Oral é aquilo que nio contribui para o progresso; e,
reciprocamente, “escrituristico”’, aquilo que se aparta do mundo mdgico das vozes e da
tradi¢io” (CERTEAU, 2002, p. 224). Se a organizagio busca equilibrar-se entre elementos
“modernos” e outros “tradicionais”, logo suas préticas de gestdo (a exemplo da forma
de avaliagdo de um projeto) devem igualmente se equacionar num continuo que vai do
escrituristico ao oral. Entretanto, a segunda forma ¢ mais legitima, de modo que o uso da
escrita ¢ somente uma questio subjacente a sua imagem, e ndo relativa a apropriagdo real de
uma pritica de gestdo ocidental.

Esses sio elementos a0 mesmo tempo “dispares e complementares” em didlogo na cultura
organizacional (CAVEDON, 2003). Dispares, pois o escrituristico é contririo ao oral;
complementares, pois sem as duas formas conciliadas — com todas suas ambiguidades —
talvez Salaam ndo tivesse condi¢oes de realizar seus projetos.

A oralidade na gestio da organizagdo passa por aspectos que dizem respeito aos valores das
sociedades tribais, uma vez que ela ¢ utilizada como um elemento para se conhecer melhor
possiveis clientes, parceiros e interessados em visitar a organizagio.

Hoje a reunido passou por mais de duas horas de conversas sobre qualquer coisa
menos sobre o assunto da reunido. Isso é pritica comum no mercado tipico
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também, onde as pessoas passam um tempo conversando para conhecer o outro
antes de fazer negécio. Ao final da reunido, nada foi concretamente decidido,
nada objetivo, s6 muitas conversas sobre assuntos aleatérios (Excerto de Didrio

de Campo).

O momento de conversa descrito, entretanto, ndo tem seus assuntos tio aleatérios, uma vez
que servem para conhecer melhor o ponto de vista dos convidados de maneira indireta. A
Cristina, também foi dito que, na medida do possivel, nio se deve ir “direto ao ponto” com
um omani. Assim, a prética da oralidade no cotidiano da organizagio ¢ importante, pois
dado um contexto de valorizagio da cultura oral e de rejeigdo de abordagens demasiadamente
diretas e “escrituristicas”, conversar longamente com as pessoas torna-se uma das formas de

conhecer os outros.

Para que esses momentos de conversa fossem possiveis, a equipe decidiu por montar
um Majlis: estrutura de sofds que representa a hospitalidade drabe e tem suas raizes nas
préticas dos beduinos (povo nomade do deserto), cuja utilizagdo propicia que as tradigdes
e costumes das tribos drabes sejam preservados ao longo do tempo (QASSEMI, 2011).
Assim, os significados emergem dos artefatos (GEERTZ, 2008) produzindo um espago
para conversar com as pessoas, fazer reunides formais ou informais de negécio e receber
convidados, de modo a praticar a oralidade, algo vital na cultura arabe.

Cabe notar que o uso do Majlis, além de propiciar uma relagio baseada na oralidade, estd
intimamente ligado 4 nogdo de hospitalidade. Oralidade agregada a hospitalidade torna-se
uma pritica de gestdo que permeia as formas de Salaam relacionar-se com outros publicos.

Uma das primeiras coisas que me disseram aqui foi: “ofereca sempre alguma
coisa a quem chega. Isso é parte da nossa cultura”. Geralmente esses ofereci-
mentos sio feitos quando as pessoas estdo no Majlis (Excerto de Didrio de
Campo).

Os papéis de género sio agregados a essa pratica tribal, uma vez que as mulheres ¢ atribuida
a fungio de oferecer algo a quem chega, eximindo-se os homens desse encargo, o que vai ao
encontro do exposto por Hourani (2005, p. 399, tradugio nossa): “eles [homens e mulheres]
eram iguais espiritualmente, mas diferentes nas suas fungdes e obrigagoes”.

Assim, cumpre por em evidéncia o fato de que o “empoderamento da mulher” proposto por
Salaam ndo contradiz os preceitos oriundos da religido acerca dos papéis do homem e da
mulher. As tarefas vistas como mais domésticas (prética da hospitalidade, por exemplo) sio
atribuidas principalmente as mulheres. Isso mostra novamente ambiguidades da organizagio
no sentido de, a0 mesmo tempo, procurar estar afeita as mudancas do pais, em termos de
maior participagio politica da mulher, mas sem ferir principios basicos do Islamismo, o que,
em verdade, a mantém em seus papéis tradicionais.

Trata-se de uma dualidade que a sociedade drabe-mugulmana de Omi como um todo
vivencia, uma vez que as tentativas de conferir papéis mais “publicos” e menos “privados”
a figura da mulher caminham juntas — porém em tensdo - com certas tradigdes. Como
mostra Chatty (2000) sobre mulheres em Omi, o Estado pouco nota as transformagdes que
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estdo ocorrendo nesse sentido, revelando continuidades e mudangas das culturas nacionais
(IRTBARNE,2009). A dialogia imbricada nessas tensdes ndo € restrita a organizagio, porém,
nela podemos compreendé-la, a dialogia, cotidianamente, levando a um “embagamento” das
fronteiras do que ¢ tradicional ou contemporaneo (CHATTY, 2000).

DIMENSAO DA LINGUAGEM DOS PROJETOS DE SALAAM

Expressar, por meio da linguagem utilizada nos projetos, o compartilhamento dos valores
religiosos é importante para Salaam, em razdo de suas atividades de cunho social, as quais
envolvem pessoas e organizagoes de diferentes dreas de Omd, configurando-se como uma
das estratégias para satisfatoriamente atingir seu publico. Por outro lado:

Mas se existe algo que nio é possivel conectar com a religido, é muito dificil
fazer com que isso soe natural no nosso contexto, pois parecerd algo importado.
Sendo importado, entende-se como uma ameaga para certas pessoas. Se nio é
conectado com a religido, significa também que isso ¢ algo que pode facilmente
ir embora, pois nio tem uma base que comega na sociedade [...] (Entrevista

com Abdullah).

Apesar de Abdullah notar isso, seu principal mote (“empoderamento” da sociedade civil)
contém palavras comumente compreendidas no dmbito ocidental — inclusive a primeira
palavra sendo origindria da lingua inglesa - mas sem equivaléncia literal na lingua drabe
(KARAJAH, 2007). Contudo, Salaam as utiliza, pois de certa forma, isso provoca o
reconhecimento positivo de entidades estrangeiras financiadoras, e também porque o
desenvolvimento de uma sociedade civil em Oma é um dos objetivos da organizagio Salaam.
Por outro lado, de acordo com os relatos de campo, o conceito de sociedade civil pode ser
relacionado a cultura islamica se forem ressaltados os aspectos da “vida em comunidade”
sustentados pelo Alcordo.

Mesmo que algumas palavras mencionadas possam ser relacionadas com as tradigbes
omanis, elas permanecem estranhas e “importadas”, pois seu sentido ndo é completamente
compreendido no drabe. Principalmente, no que diz respeito a linguagem, parece estar se
“plantando uma drvore sem raizes”, fato esse que se perpetua para outras dimensdes do
cotidiano da organizagio.

O que nés precisamos orientalizar sio as palavras, de forma que as pessoas
consigam entender seus significados e “clicar” com elas. [...] Eu gostaria que
Salaam ficasse mais préxima daquilo que convence as pessoas, pois isso pode
nos trazer credibilidade. Talvez devéssemos conectar as palavras com aspectos
histéricos, geograficos ou religiosos de maneira que as pessoas se sintam con-
fortaveis. Por causa também dos nossos stakeholders externos, nés precisamos
usar terminologias mais ocidentalizadas (Entrevista com Abdullah).

A necessidade de “orientalizar” as palavras pode ser vista a luz da critica de Said (2007)
sobre o “orientalismo” como uma cria¢do do ocidente: um estilo de pensamento embasado
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na distin¢do ontolégica entre ocidente e oriente. Uma das caracteristicas marcantes desse
pensamento € gerar uma estereotipificagio “do outro” e reduzi-lo a uma esséncia passivel
de comparagio. Do ponto de vista do discurso de Abdullah, é somente possivel desejar ser
“o outro”, o orientalizado, se essa pessoa ou organizagio nio originalmente se vé como tal.
Nio estaria Salaam tdo ocidentalizada a ponto de crer no orientalismo como esse “outro” do
qual talvez nio faga parte?

Também para Abdullah, os omanis sdo extremamente reticentes com conceitos importados,
devido & histéria do pais, o qual vivenciou a invasio de povos estrangeiros com consequéncias
negativas para Oma. Por outro lado, de um modo geral, os omanis veem a si mesmos como
mais abertos e tolerantes para com o diferente, sendo essas algumas das caracteristicas mais
importantes da interpretagio ibadita, predominante em Oma (OCHS, 2000).

E isso que a gente sempre deve lembrar quando se lida com Oma: sim, é aberto
e diverso, mas deve-se sempre lembrar quais sdo as reservas na comunidade.
Entio, por exemplo, se vocé usa o contexto da sociedade civil com a qual nés
trabalhamos, € o para ter diversidade, é 0% para ter ideias inovadoras, pois como
omanis, nds somos abertos para o que quer que seja que venha de fora, mas ao
mesmo tempo, nds temos bastante suspeitas [...] E aqui é como tentar plantar
uma arvore sem raizes: ela pode ficar em pé, mas nio pode crescer. Entdo
vocé pode achar indmeras organiza¢des que trabalham com direitos humanos,
mas estdo elas crescendo e se desenvolvendo? (Entrevista com Abdullah. Grifo
N0sso).

As tensdes vistas por meio da linguagem concretizam-se em projetos que apresentam
dificuldades para serem conectados com a realidade local, a exemplo de uma das atividades-
chave da Salaam: “responsabilidade social e sustentabilidade”. A utiliza¢do desses termos
tem como foco o puiblico ocidental e financiador de suas atividades, mais que o puiblico
beneficidrio dos projetos. Portanto, a linguagem de Salaam apresenta-se propositadamente
desconectada de seu meio, em razio da necessidade de buscar conceitos importados e
ocidentais que demonstrem ao mesmo tempo o vanguardismo da organizagio, bem como o
alinhamento ao publico financiador, em geral nio-omani.

Entretanto, essa abordagem mostra-se um tanto complicada, uma vez que existem casos em
que a organizagio pretende realizar certa atividade e obtém pouca resposta da populagio,
como por ocasido da realizagdo de um evento de premiagio aos lideres da sociedade civil.
Tal premiagdo tem como intengio reconhecer os trabalhos voluntirios sociais executados

. . ~ -1 «s- . » «: ~ H ”»
por omanis e traz consigo as nog¢des de sustentabilidade, “impacto social”, “inovagio social
e demais termos de certo modo ainda desconhecidos pela populagio por serem de génese
ocidental.

Aconteceu o caso de alguns potenciais candidatos ao prémio, que fizeram ativi-
dades importantes para suas comunidades ou tribos, recusarem-se a participar
da competi¢io. Segundo Fatma, isso acontece por que no Islamismo, quando
hé muito reconhecimento sobre uma pessoa, a atividade que ele ou ela fez perde
importancia. Para eles, deve-se ser reconhecido, mas sem aparecer tanto, pois
sendo parece que eles estdo trabalhando apenas para serem reconhecidos ou
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que a pessoa quer aparecer mais que o Sultdo (Excerto de Didrio de Campo).

Considerando-se que o Sultdo alcanga enorme prestigio entre a populagio, é tido como
um lider pelos omanis, e que o regente do pais ¢ seu chefe tanto politico como religioso, a
denominagio “lideres da sociedade civil” encontra certas resisténcias no fato de que nio deve
haver alguém com a intengdo de ofuscar a lideranga do Sultdo. O fato de se reconhecerem
lideres que promovem agdes sociais em prol do desenvolvimento do pais incorre em dois
pensamentos (exemplificados pelo trecho de didrio acima): a) que algo no pais nio estd
satisfatério e; b) que alguém tenta conferir a si préprio certo stafus de reconhecimento
frente a populagio.

Uma das consequéncias desse estranhamento reside no fato de que o projeto enfrenta
dificuldades para atingir seus objetivos, pois havia dificuldade de obter candidatos para o
prémio e poucos embasam suas atividades nos conceitos de sustentabilidade ou impacto social,
por exemplo. Suas candidaturas sio fundamentadas na 16gica do “viver em comunidade”,
nas doagdes da época do Ramadhan - como parte de uma obriga¢io do mugulmano para
com seus iguais — ndo como agdes de longo prazo pragmaticamente pensadas. Além disso,
a ideia de ajuda aos outros também encontra respaldo na Zakat, pritica do Islamismo que
tem por objetivo manter uma sociedade igualitdria e promover a doagio aos desfavorecidos

(AHMED, 2009).

Ochs (2000) entende que o isolamento geogréfico de Oma (pela cadeia de montanhas Hajar
e pelo Rub’ al Khali, chamado de “quarteirdo vazio”, uma vasta drea desértica), desenvolveu
um senso comunitirio e uma légica do viver em comunidade, tipicamente omanis. Ou
seja, as tentativas de Salaam esbarram em alguns elementos fundamentais: os principios de
caridade do Alcordo e a tradi¢do omani vinculada ao contexto geogrifico.

Como forma de contornar algumas dificuldades impregnadas nas linguagens de seus
projetos, Salaam adota a¢bes que buscam introduzir termos novos na sociedade, usando a
midia omani como instrumento para esse objetivo.

[...] Aqui, é necessario fazer um evento para introduzir um termo (como socie-
dade civil) primeiro, antes de serem tomadas outras agdes. Segundo ele [Abdul-
lah], as pessoas ndo falavam em sociedade civil e termos semelhantes por achar
que isso ¢ subversivo ou contra o governo (Excerto de Diirio de Campo).

A midia, tanto impressa quanto baseada na Internet, é largamente utilizada por Salaam, na
forma de andncios e divulga¢ées, manifestando a intengdo de introduzir novos conceitos
aos poucos (a exemplo do termo “sociedade civil”), de demonstrar transparéncia para suas
atividades e de interagir com o publico, atitudes essas que eram necessarias, dada a origem
ocidentalizada de Salaam.

O uso dessas linguagens causa animosidades e, portanto, um esfor¢o adicional por parte
da organizagio na gestdo de sua imagem perante a sociedade. Podemos dizer que a adogdo
de elementos bastante dispares no universo simbélico da organizagio, leva Salaam a uma
tentativa de equilibrar as dicotomias, demonstrando certa tensio frente a diferenca, ou
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mesmo 2 interculturalidade. Esse, entretanto, ndo ¢ um aspecto restrito a organizagio, o que
reitera a circularidade de significados em Salaam.

CONSIDERACOES FINAIS

A organizagio que analisamos ndo parece estar em consonancia, a priori, com as tradigoes
do pais onde se situa, de modo que parece estar “plantando uma drvore que nio tem raizes”.
O mote da organizagio, a linguagem e o discurso que utiliza, seus propdsitos, tipos de
projetos, entre outros aspectos que mostramos, estdo, de certo modo, tensionados em
face da cultura drabe-mugulmana como um todo, uma vez que a origem de determinadas
abordagens (como a nogio de sustentabilidade, “empoderamento” e de Direitos Humanos)
nio tem raizes naquela cultura.

Salaam passa, entdo, a adotar préiticas que possam aproximi-la de seu contexto mais
amplo: inserindo a reza, valorizando a cultura oral e tribal, buscando “orientalizar” as
palavras, vinculando-se aos discursos de seu regente religioso, politico e militar. Nem todas
essas praticas sdo pragmaticamente planejadas, mas muitas delas o sdo, de modo que a
homogeneizagio que a cultura organizacional tem com o contexto drabe-mugulmano, em
alguns casos, ndo ¢ genuina, pois parece tratar-se de uma “manipula¢io simbélica” para
aproximar-se de algo tradicionalmente valorizado.

Produzindo significagbes geralmente dispares, Salaam passa a operar sobre ambiguidades
que se complementam, uma vez que ela necessita comunicar-se tanto com o publico omani,
quanto com o publico financiador de suas atividades. Desse modo, linguagens, abordagens
e formas de avaliagdo transitam num polo que vai do escrituristico ao oral; do moderno
ao tradicional; ou, nas palavras de Abdullah do ocidental ao oriental. Esses sio simbolos
dicotomicamente construidos pelas pessoas que fazem parte desse ambiente e, quando
colocados conjuntamente na pritica, revelam a ambiguidade sobre a qual opera Salaam.

A tentativa de “retorno” ao oriental mostra ainda um caso peculiar de interculturalidade
organizacional,uma vez que a linguagem religiosa suplanta o discurso empresarial de modo a
evitar conflitos no ambito societario. A despeito de Barbosa e Veloso (2009) terem chamado
a atengdo para a diversidade étnica, social e cultural, enquanto discurso organizacional, ser
reduzida a linguagem do mundo dos negécios privilegiando as tecnologias gerenciais, no
caso da organizagio Salaam ¢ possivel verificar uma situa¢io oposta.

Buscamos argumentar que as significagdes dispares — e também complementares — produzem
as ambiguidades cotidianas e que elas, mais amplamente, demonstram algo que transcende a
organizagio estando inseridas nas discussées sobre processos de globalizagio (BARBOSA,
2009) e mostrando continuidades e mudangas da cultura (IRIBARNE, 2009) a partir de
simbolos que entram em dialogia. Cabe observar que isso é possivel, pois 0 homem estd
imbricado nas teias que ele mesmo teceu (GEERTZ, 2008) revelando essencialmente as
intrincadas circularidades.

A partir disso, o que essa experiéncia etnografica nos ensina sobre o contexto mais amplo em
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que se encontra? (BARBOSA; VELOSO, 2009). A luz desses dados de campo, propomos
algumas reflexdes inspiradas na pergunta dos referidos autores, no sentido de compreender
o cotidiano da organiza¢do como uma “janela”, metaforicamente, um exemplo do que
acontece para além da organizagio.

Se qualquer expressio humana é parte dessa teia de significados (GEERTZ, 2008), o
que acontece numa organizagio nio se restringe a ela e, portanto, nela é possivel analisar
“microscopicamente” transformagées que as sociedades sofrem. Assim sendo, o que
podemos pensar em relagio a uma cultura organizacional como a apresentada, nio ¢é
necessariamente seu grau de afastamento ou proximidade da cultura nacional, de maneira
mecinica, mas simplesmente suas ambiguidades cotidianas como exemplos que fazem parte
de processos sociais mais amplos dos quais outras instituigdes, organizagdes e as préprias
tradi¢bes experimentam de diferentes formas. Em suma, Salaam exemplifica, como dizem
Barbosa e Veloso (2009), as dialogias de um mundo culturalmente diverso permeado por
transitoriedades e desenraizamentos culturais.

NOTAS

1 O nome original da organizagio e de seus membros foram modificados com o intuito de
reservar suas identidades. Salaam, nome escolhido para representar a organizacio, significa
) )
“paz” em drabe. Também é uma palavra utilizada em cumprimentos.

2 Mohammed é chamado de Maomé na lingua portuguesa.

3 Meca, Mecca ou Makkah: cidade sagrada para o Islamismo, localizada na Ardbia Saudita. E
dire¢do geogréfica para onde os mugulmanos rezam diariamente.

4 AIESEC: acronimo de Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et
Commerciales, que atualmente compreende estudantes de diversas dreas do conhecimento em
mais de 107 paises. AIESEC denomina-se a maior organizagio de estudantes do mundo que
realiza intercimbios profissionais em empresas e organizagées nio-governamentais.
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