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RESUMO

O entendimento da forma pela qual as tradicbes, o contexto local e a
modernizacao influenciam as praticas administrativas € de grande relevancia para o
entendimento de uma realidade organizacional. A realidade em questdo € o
ambiente da organizacdo Salaam situada em Oma, no Oriente Médio, onde as
influéncias da cultura arabe-mugulmana sao bastante evidentes em todas as esferas
do convivio social, que neste trabalho, esta enfocado na organizacao Salaam, suas
praticas, valores e atuantes. Sendo assim, 0 objetivo geral deste trabalho é
desvendar e interpretar a cultura organizacional da organizacdo, objeto desta
pesquisa, em face das influéncias culturais arabe-muculmanas presentes na
realidade do pais em que a organizacao se insere. De forma a atingir o objetivo
geral, tem-se 0s objetivos especificos: analisar a organizacdo a luz de aspectos
historico-culturais do local; analisar as praticas administrativas e suas relacdes com
o contexto local, e interpretar a cultura organizacional sob a 6tica da homogeneidade
e heterogeneidade organizacionais, sob a forma da fragmentacéo, diferenciacdo ou
integracdo, segundo a teoria de Frost et al. (1991) e Martin (1992). Para atingirem-se
0s objetivos, usou-se o Método Etnografico (MALINOWSKI, 1978), tendo como
técnicas a observacao participante e a entrevista semi-estruturada. A anélise sobre a
cultura organizacional evidenciou influéncias religiosas, tribais, aspectos da
linguagem e relagdes internas, que demonstram as homogeneidades e
heterogeneidades organizacionais em relacao ao seu contexto, tendo como foco as
praticas organizacionais que estdo em pauta em cada um dos aspectos analisados.

Palavras-chave: Cultura Organizacional — Arabe — Mugulmano - Etnografia
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1. INTRODUCAO

Quando se olha para as diferentes realidades culturais existentes em um
contexto global, algumas sociedades podem parecer bastante diferentes,
principalmente sob um ponto de vista “ocidentalizado”. Seus modos de vida, valores,
praticas e cultura, em geral, parecem estranhos, bem como a forma que a
administracdo toma nessas localidades. No entanto, esse estranhamento pode ser
reduzido & medida que os processos da globalizacdo e modernizacdo se
desenvolvem e possibilitam que se conhecga “o diferente”.

Nos estudos sobre globalizacdo, modernidade e pds-modernidade sao
discutidas as questbes que permeiam a identidade cultural e como essa se
estabelece em um contexto de crescentes trocas culturais (BAYARDO E
LACARRIEU, 1997; HALL, 2001). Na medida em que esse fendbmeno se torna mais
presente na sociedade, as organizacfes também sentem seus efeitos, visto que o
contexto soécio-cultural no qual a organizacdo esta inserida revela importantes
aspectos sobre a apropriagdo da modernidade e a manutencao das tradicdes ao
mesmo tempo.

Esse fendbmeno que ocorre em um ambito amplo, quando se fala em
sociedade, é também passivel de analise partindo de um ponto de vista micro: um
espaco de trabalho. Dentro desse espaco, os valores que determinada sociedade
partilha estéo representados em suas formas materiais e imateriais, que acabam por
dar significado as acfGes das pessoas, bem como as praticas organizacionais que
possibilitam enxergar mais claramente a cultura organizacional.

Partindo-se desses pressupostos, a analise de determinada cultura
organizacional relaciona-se com o contexto mais amplo, na medida em que ha uma
circularidade de significados entre a cultura organizacional e a cultura local, que, no
caso deste trabalho, estd representada pela organizacdo Salaam®, objeto de
pesquisa, e pela sociedade arabe-muculmana de Oma, respectivamente.

Esta pesquisa desenvolveu-se no curso de uma experiéncia de intercambio

da pesquisadora, durante o periodo de Julho de 2010 a Janeiro de 2011, e teve

! O nome original da organizacdo foi substituido por Salaam com o intuito de preservar sua

identidade. O termo Salaam, traduzido do arabe para o portugués, significa paz e € usado para
saudacdes e cumprimentos entre pessoas.



como objeto a organizacdo Salaam, que, assim como o contexto no qual se insere,
apresenta peculiaridades que revelam as motivacdes, valores e préaticas da
organizacdo pesquisada. Essa organizacdo esta situada na capital de Oma, no
Oriente Médio, onde as influéncias da religido Muculmana sdo bastante evidentes
em todas as esferas da vida, bem como as influéncias de um governo centralizador
e absolutista que pauta diversos aspectos da sociedade omani. Considerando-se as
influéncias externas da cultura local, cabe analisar e entender como a organizacao
Salaam se interpde nesse contexto com suas atividades, por vezes controversas, ja
gue Salaam trabalha com projetos que objetivam o “empoderamento da sociedade
civil omani”, direitos humanos e maior participagdo da mulher na politica. Projetos
esses que, muitas vezes, estdo embasados em concepgdes “ocidentalizadas”,
“diferentes”, ndo-enraizadas nos costumes da populacdo e influenciados pelos
financiamentos de organismos internacionais que viabilizam a existéncia dessa
organizacdo. Assim, seus projetos e praticas acabam por gerar certa tensédo entre a
organizacao e seu contexto fortemente influenciado pelo governo e pela religido.
Tais aspectos revelam que a organizacdo por vezes esta mais proxima ou
mais distante das tradicbes e dos valores da sociedade arabe-muculmana em Oma,
e, assim, ela por vezes partilha desses valores, e ao mesmo tempo, afasta-se e
conecta-se com suas influéncias mais “ocidentalizadas”. A dindmica da organizagao
Salaam em relacdo ao seu contexto sera analisada sob a perspectiva da
homogeneidade e heterogeneidade organizacionais que possibilitam entender a
cultura organizacional de Salaam em face da cultura local como fragmentada,
diferenciada ou integrada segundo a teoria de Frost et al. (1991) e Martin (1992).
Sendo assim, o objetivo geral deste trabalho é desvendar e interpretar a
cultura organizacional da organizacdo Salaam em face das influéncias culturais
arabe-muculmanas presentes na realidade do pais em que a organizagao se insere.

De forma a atingir o objetivo geral, tem-se 0s objetivos especificos:

a) analisar a organizacao a luz de aspectos historico-culturais do local;
b) analisar as praticas administrativas e suas relagbes com o contexto local; e
c) interpretar a cultura organizacional sob a 6tica da homogeneidade e

heterogeneidade organizacionais.
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Considerando-se as relagdes entre a organizacao e o contexto no qual ela esta
inserida, a importancia deste trabalho reside em trés principais aspectos. O primeiro
deles refere-se ao crescente contato entre as sociedades, causado pelo fenébmeno
chamado de globalizacdo, e que coloca em pauta a necessidade de conhecer “o
outro”, seus modos de vida, seus valores e sua forma de se organizar.
Considerando-se que as organizacdes sao parte desse fendmeno, este trabalho
representa uma tentativa de compreender uma realidade organizacional em face das
influéncias historico-culturais do local em um contexto que apresenta caracteristicas
tradicionais, ao mesmo tempo em que demonstra tracos de uma rapida
modernizacao. Além disso, poucos sdo os trabalhos que buscam compreender a
realidade organizacional nos paises arabe-muculmanos de forma a contribuir com os
estudos administrativos. Como segundo aspecto, a realizacdo deste trabalho de
conclusdo de curso ancora-se também na intencdo de apresentar e relatar uma
experiéncia administrativa de intercAmbio no contexto arabe-mucgulmano como forma
de contribuir para a compreensdo mais ampla das diferentes culturas
organizacionais existentes. Por fim, intenta-se trazer a luz da interpretacao
administrativa e antropologica uma cultura considerada milenar e desconhecida
tanto pelos brasileiros, em geral, quanto pela area de Administracao.

Para tanto, foi utilizado o Método Etnografico (MALINOWSKI, 1978), tendo como
técnicas a observacao participante e a entrevista semi-estruturada, em razéo de este
método possibilitar a captura dos elementos que formam a cultura organizacional de
Salaam em um contexto estranho a vivéncia da pesquisadora.

Para embasar as analises desta pesquisa, seréo revisados, no capitulo seguinte,
0s conceitos sobre Cultura, com base na Antropologia (GEERTZ, 2008); Cultura
Organizacional, no ambito da Administracdo (BARBOSA, 1996; CAVEDON, 2003;
FROST et al., 1991; MARTIN, 1992); Culturas Nacionais e Interculturalidade
(BARBOSA et al., 2009; BARBOSA e VELOSO, 2007).

A cultura arabe-mucgulmana, ao longo de sua histdria, apresenta uma grande
pluralidade de expressdes (HOURANI, 2005) de forma que se torna quase
impossivel generalizd-la em termos de uma cultura homogénea presente nas
diferentes localidades em que a etnia arabe combina-se com a religido mugulmana.
Portanto, no terceiro capitulo, sera revisada a historia e a cultura arabe-mugulmana
(HOURANI, 2005; AHMED, 2009), com foco na realidade omani (HAWLEY, 2009).
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Posteriormente serd introduzida a organizagdo: sua estrutura, sua constituicdo e
suas relagdes internas, para que possam ser feitas, em seguida, as conexdes entre
as praticas organizacionais e seu contexto cultural mais amplo. Serdo apresentadas
as influéncias religiosas, tribais, os aspectos da linguagem e relagcdes internas, que
demonstram as homogeneidades e heterogeneidades organizacionais, tendo como
foco as praticas organizacionais que estdo em pauta em cada um dos aspectos
analisados. Além disso, questdes como a interculturalidade e alteridade, entre a
organizacdo, seu contexto e também internamente entre seus atuantes, estao
evidenciadas como forma de compreender mais amplamente a cultura

organizacional de Salaam em suas varias dimensoes.
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2. CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL: DESENVOLVENDO AS
PERSPECTIVAS TEORICAS DA PESQUISA

2.1. A INTERPRETACAO CULTURAL DE GEERTZ

Geertz (2008) entende a cultura como um sistema de significados
compreendendo um universo amplo que organiza de forma estrutural o mundo que
rodeia o0 homem, através de um contexto que traz em seu bojo as possibilidades de
relaces do homem com seu entorno. Entende-se assim que o conceito de cultura é
essencialmente semiético, por seu carater estruturante, definido pelo autor da

seguinte maneira:

Acreditando, como Max Weber que o0 homem é um animal amarrado a teias
de significado que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo estas
teias e a sua andlise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental em
busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura de um
significado (GEERTZ, 2008, p. 4).

A interpretagdo dos significados estruturados por uma dada cultura,
delimitados em dado contexto, na oOtica do referido autor, deve ser apreendida
através da pratica etnogréafica. De acordo com Geertz (2008), ndo sao apenas as
técnicas e os processos de coleta utilizados na etnografia suficientes para definir o
empreendimento; € necessario também o tipo de esforco intelectual descrito pelo
autor como um risco elaborado de uma “descricdo densa” (GEERTZ, 2008, p. 4).
Através dessa descricdo densa é que se objetiva apreender a hierarquia de
estruturas significantes, ou seja, os codigos estabelecidos no contexto no qual estao
inscritas as acoes dos sujeitos.

Assim, para Geertz (2008), a cultura consiste em estruturas de significado
socialmente estabelecidas, nos termos das quais as pessoas interagem. A cultura
também é interpretada como sistemas entrelacados de signos interpretaveis, néo
sendo algo dotado de poder ao qual podem ser atribuidos casualmente os
acontecimentos sociais, 0s comportamentos, as instituicbes ou 0s processos. Por
conseguinte, a nogao de contexto prevalece tornando os fendmenos ocorridos em

seu bojo inteligiveis, justamente por ali estarem situados. A cultura acaba por dar
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sentido ao homem e a sua existéncia, significando e re-significando sua visdo de
mundo.

Para o referido autor, deve-se atentar com exatiddo para o comportamento,
ou acao social, pois é através deste que as formas culturais encontram articulacéo.
Além do fluxo do comportamento, as formas culturais também sdo encontradas em
vérias espécies de artefatos e varios estados de consciéncia. Entretanto, nestes
casos o significado emerge do papel que desempenham (GEERTZ, 2008).

A interpretacdo de uma cultura ndo deve se basear na coeréncia como
principal teste de validade de uma descri¢do cultural, uma vez que a freqiiéncia ou
forca com a qual se argumenta pode ser iluséria. A criacdo de representacdes
impecaveis de ordem formal acaba por desacreditar a analise cultural se néo

estiverem conectadas com a realidade que esta se tentando explicar.

Se a interpretacdo antropolégica estd construindo uma leitura do que
acontece, entdo divorcia-la do que acontece — do que, nessa ocasido ou
naquele lugar, pessoas especificas dizem, o que elas fazem, o que é feito a
elas, a partir de todo o vasto negécio do mundo — é divorcia-la das suas
aplicagbes e torna-la vazia. Uma boa interpretacéo de qualquer coisa — um
poema, uma pessoa, uma estoria, um ritual, uma instituicdo, uma sociedade
— leva-nos ao cerne do que nos propomos interpretar (GEERTZ, 2008, p.
13).

Partindo-se do pressuposto de que a analise cultural € embasada no
comportamento, nos artefatos, conjunto de valores e simbolos do que se analisa, a
interpretacdo cultural tende a estabelecer-se no post-facto, uma vez que as variaveis
nao estdo sob controle. Contudo, o referido autor, considera que isso nao significa
necessariamente que a teoria tenha de se ajustar a realidade passada, ou que ela
nao sera util no futuro. O arcabouco tedrico em termos dos quais a interpretacéo é
feita, deve continuar rendendo interpretacdes futuras a medida que novos
fendmenos sociais surgem.

Curiosamente, entende-se que a analise cultural € intrinsecamente

incompleta, e torna-se mais incompleta quanto mais profunda for:

E uma ciéncia estranha, cujas afirmativas mais marcantes s&o as que tém a
base mais trémula, na qual chegar a qualquer lugar com um assunto
enfocado € intensificar a suspeita, a sua propria e dos outros, de que vocé
ndo estd encarando de maneira correta. Mas essa é que € a vida do
etnografo além de perseguir pessoas sutis com questdes obtusas
(GEERTZ, 2008, p. 20).
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Além disso, o comprometimento com o conceito semidtico de cultura e com
sua abordagem interpretativa implica considera-la “contestavel’, de forma que o
interpretativismo da cultura tem seu progresso marcado pelo refinamento do debate,
mais que pela perfeigdo do consenso.

Ao relatar sua experiéncia etnogréafica em dois paises islamicos (Marrocos e
Indonésia), o referido autor explica que o antropdlogo direciona-se sempre ao
concreto, ao particular e ao microscopico, caracterizando a si proprio como um
miniaturista das ciéncias sociais. Assim, sua interpretacdo das culturas espera
esbarrar nas verdades gerais em meio a casos especificos, e “encontrar no pequeno

0 gque nos escapa no grande” (GEERTZ, 2004, p. 18).

Estudando uma cultura especifica tenta-se descobrir as contribuicdes que o
entendimento das comunidades locais pode dar para a compreensao mais
global, a que interpretacbes amplas e gerais e as descobertas mais
préximas e particulares podem levar (GEERTZ, 2004, p. 13).

Partindo-se da visdo sobre cultura de Geertz, elaborada no ambito da
Antropologia, a seguir discorrer-se-a sobre a nocdo de culturas organizacionais no

ambito da Administragao.

2.2. ANALISE CULTURAL NA ORGANIZACAO

O termo cultura organizacional foi o primeiro a surgir para expressar a
combinagdo do conceito de cultura da Antropologia com outros oriundos da
Administracdo no contexto organizacional. Também Smircich (1983, p. 339), ao falar
sobre cultura, ressalta que este conceito foi tomado emprestado da Antropologia,
onde ndo ha consenso sobre seu significado. Sendo assim, ndo surpreende o fato
de que também nos estudos organizacionais, o conceito de cultura organizacional
apareca expresso em diferentes significados.

Segundo Barbosa (1996) o interesse nas questfes culturais por parte da
Administracdo ndo é recente. Porém, apenas em meados das décadas de 1970 e
1980 o termo passa a ser usado com mais frequéncia para designar um campo de

interesse na Administracdo, constituindo-se em certos momentos como “modismo”.
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Entretanto, a referida autora atenta para o fato de que o uso do termo “cultura” traz
consigo uma discussdo mais profunda que é o peso da dimensdo simbdlica nas
organizacdes e nas diferentes maneiras de gestdo. Além disso, o estudo da cultura
ajuda a desmistificar a idéia de que o administrador € apenas movido pela logica
pragmatica de custos, beneficios tangiveis e impessoalidade.

Ainda, segundo Barbosa (1996), uma das importantes contribuicbes da
Antropologia no estudo da cultura organizacional reside na adaptacédo do termo para
a realidade local. Pensar em uma cultura organizacional brasileira, usando-se como
base a histéria norte-americana, por exemplo, ndo seria viavel, bem como a
interpretacdo de uma cultura organizacional arabe-muculmana ndo pode ser
pensada com base na sociedade brasileira.

Smircich (1983) encara a existéncia de duas formas diferentes de se tratar
cultura organizacional: a primeira a considera como uma variavel, passivel de ser
modificada e entendida como uma caracteristica da organizacdo; e a segunda
assume que a organizacdo ndo possui uma cultura, pois ela é uma cultura,
metaforicamente. No primeiro grupo constariam os trabalhos que enfatizam cultura
hibrida, ou administragdo comparativa e cultura corporativa. No segundo grupo, se
enquadram os trabalhos cujos temas s&o: cognicdo organizacional, simbolismo
organizacional e processos inconscientes e organizagoes.

Considerando-se as diferentes maneiras de se tratar o conceito cultura
organizacional, cabe ressaltar os trés diferentes momentos que perfazem o
desenvolvimento deste conceito, tendo como base Barbosa (2002). Sdo eles: 1)
inicio da década de 1960 até seu final; 2) da década de 1980 até 1990, e 3) a partir
de 1990.

No primeiro periodo, com a Escola de Desenvolvimento Organizacional (DO),
o termo cultura organizacional passou a ser utilizado ao tratar-se de questdes como
mudanca organizacional, consultoria de processos e planejamentos, que, facilitados
por um consultor, levariam a organizagao ao crescimento. Sendo assim, para que a
mudanca ocorresse, seria necessaria a alteracdo do conjunto de valores, normas,
praticas e habitos do ambiente, o que necessariamente leva a proposicao de que a
cultura € uma variavel manipulavel (SERVA; JAIME JUNIOR, 2001).

No segundo periodo, ocorre o reaparecimento do termo cultura organizacional

embasado parcialmente na competitividade entre empresas de diferentes paises,
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que atribuiram o sucesso ou insucesso da organizacdo a partir de pressupostos
culturais, como por exemplo, nos casos de empresas japonesas e norte-americanas.
E neste periodo que a corrente norte-americana proposta por Edgar Schein, toma
corpo.

Para Schein® (1984, apud CAVEDON, 2003, p. 54) deve-se prestar atencéo
em certa gama de variaveis ao analisar a cultura organizacional:

e 0 nivel dos artefatos e das cria¢fes; a arquitetura, o layout, os modelos
de comportamentos visiveis e invisiveis, a maneira como as pessoas
se vestem, etc;

e 0 nivel dos valores; em geral os valores manifestos;

e 0 nivel dos pressupostos inconscientes; as pessoas compartilham
valores que levam a determinados comportamentos que ao se
mostrarem adequados na solucéo de problemas vao se transformando
em pressupostos inconscientes.

Além de Edgar Schein, autores como Andrew Pettigrew, Geert Hofstede,
William Ouchi foram estudiosos desse periodo dos estudos da cultura na
Administracdo. Para eles a cultura pode ser manipulada e transformada, ou por
vezes substituida por uma nova mais coerente com 0sS objetivos organizacionais
(SERVA; JAIME JUNIOR, 2001). Da mesma forma, Fleury (2007) concorda com a
proposicao acima, no entanto, revelando que é uma tarefa dificil “gerenciar a
cultura”’, em razdo da existéncia dos elementos simbdlicos reforcadores de um
tecido cultural.

No terceiro periodo, segundo Barbosa (2002), de certa forma, a cultura
organizacional continua sendo considerada uma variavel instrumental. A diferenca
reside, neste caso, em trata-la estrategicamente, como um ativo intangivel das
organizacdes, 0 que subseqguientemente originou, no Brasil, as discussbes sobre
“missao, visao e valores” como fundamentais no universo corporativo.

A partir disto, desenvolvem-se estudos no ambito da Administracdo que
pesquisam a cultura organizacional evidenciando a mesma ndo como uma variavel
independente e gerenciavel, porém, encarando a organizacdo como uma cultura.

Neste trabalho, a interpretagdo da cultura organizacional seguira a segunda

2 SCHEIN, Edgar H. Coming to a new awareness of organizational culture. In: Sloan Management
Review. 1984.
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proposicdo exemplificada pelo conceito abaixo, que concebe a cultura

organizacional como:

A rede de significacdes que circulam dentro e fora do espaco
organizacional, sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias,
complementares, dispares e analogas implicando ressemantizacdes que
revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacionais
(CAVEDON, 2003, p. 59).

Este conceito de cultura organizacional normalmente vai de encontro a
perspectiva que encara a mesma como gerenciavel, quantificavel, homogénea e
mutével por meio de acdes administrativas de ordem pragmatica. Outro autor que
reforca a critica ao gerencialismo da cultura organizacional, € Jaime Junior (2005),
guando ressalta que o fato de existirem gestores e diretores que ditam normas sobre
uma organizacao, nao significa que se gerara uma cultura organizacional totalmente
em sintonia com as normas. As representacdes na organizacao sao freqientemente
ressignificadas, reelaboradas e reinterpretadas pelos atores organizacionais, de
forma que nao existe uma “verdadeira cultura”, ou uma cultura que seja “forte” e
outra “fraca”; o que existem sao distintas versodes e interpretagdes sobre a mesma
cultura.

Compartilhando a nocdo de que a organizacdo é uma esfera cultural,
simbdlica, vista como uma metéafora encontra-se os estudos de Morgan (1997). Para
o referido autor, as organizacfes sdo mini-sociedades que tém seu proprio padrao
de cultura e subculturas, que se tornard mais visivel ao pesquisador se este
acompanhar o dia-a-dia, as rotinas, a linguagem, as imagens e os temas explorados
nas conversas (MORGAN, 1997).

Ainda segundo o referido autor, o esforco de desvendar uma cultura
organizacional deve centrar-se em seu carater humano, evitando a manipulacao da
mesma, uma vez que, segundo Morgan (1997), a cultura ndo esta imposta em uma
situacao social; durante o curso da interacdo social, ela € desenvolvida.

Para Smircich (1983), uma das vertentes dos estudos organizacionais trata a
cultura como uma variavel independente e externa que € importada para a realidade
organizacional por meio de seus atores. A presenca dessa cultura na organizacao é
revelada através dos padrbes de atitude e a¢des individuais dos membros, servindo
como um “background” para os mesmos. Assim sendo, este tipo de pesquisa

comparativa entre uma cultura “externa” que influencia a cultura organizacional é util,
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na opinido da autora, quando aplicada a contextos que apresentam certa
interdependéncia global.

Cabe também discorrer, a seguir, sobre outra vertente dos estudos de cultura
organizacional que enfoca a existéncia de mais de uma cultura dentro de uma
mesma organizagdo, de forma a demonstrar as homogeneidades e

heterogeneidades que coexistem na realidade organizacional.

2.2.1. Homogeneidade e Heteronegeidade Organizacionais

Este trabalho est4d fundamentado na vertente dos estudos de -cultura
organizacional (MARTIN, 1992; FROST et al, 1991), que evidencia as
homogeneidades e heterogeneidades organizacionais que emergem na realidade
organizacional, quando se enfoca a existéncia de subculturas dentro de uma
determinada cultura organizacional. Esta perspectiva multifacetada repousa sua
atencdo sobre os diferentes pontos de vista dos membros da organizagao
coexistindo no mesmo espago-tempo.

Para Martin (1992) o objetivo de estudar a cultura organizacional, assim como
em qualquer outra vertente de estudos organizacionais, reside em procurar entender
a vida organizacional de um modo mais completo. Assim sendo, o uso de diferentes
perspectivas para compreender a mesma, torna-se Util a medida que se considera a
vida organizacional como multifacetada, devendo, entdo, ser captada em suas

diferentes formas.

A abordagem de multiperspectivas para o entendimento das culturas
organizacionais foca-se nos pontos de vista dos membros, particularmente
daqueles que sdo mulheres e/ou minoria, e aqueles com posicdo clerical.
Uma vez que as vozes dessas pessoas sdo ouvidas, a idéia de uma
organizagdo que possui uma unica cultura, entendida da mesma forma por
todos o0s seus membros, parece ser demasiadamente simplificada
(MARTIN, 1992, p. 5).

Esta forma de interpretar culturas organizacionais consiste em empiricamente
enquadra-las em trés diferentes tipos que acabam por expressar a homogeneidade

e heterogeneidade organizacionais. Tais perspectivas ndo se configuram como
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compartimentos estanques, mas sim como uma possivel compatibilizacdo de
diferentes enfoques que coexistem nas organizagoes.

A primeira perspectiva, chamada de Integracdo, expressa que todas as
manifestacbes culturais mencionadas sao interpretadas consistentemente pelos
membros da organizagcdo. De acordo com essa perspectiva, todos os membros
compartilham um consenso geral que clarifica as situagdes vividas pela organizagao.
Assim sendo, a ambiguidade € excluida e entende-se que o0os membros da
organizacdo concordam sobre o que sdo, sobre o que fazem e por que o devem
fazer.

De acordo com Frost et al. (1991) o estudo da cultura organizacional sob o
ponto de vista da integracao pressupde que a organiza¢do nao é atenta aos pontos
de vista alternativos, pois ela inicialmente apresenta uma unido entre seus membros.
A consisténcia, nesse caso, refere-se ao padrdo de relacionamentos entre varias
manifestagbes culturais. Os membros da cultura em questdo compartilham dos
mesmos valores e entendimentos, promovendo um senso de lealdade,
comprometimento e produtividade unissonos. Ha um consenso que promove a
clarividéncia sobre as praticas da organizagao.

A segunda perspectiva, chamada de Diferenciagéo, descreve manifestagcoes
culturais inconsistentes, por exemplo, no caso de um gerente demandar algo que
nao faz, ou contradiz a si proprio. Os consensos neste caso ocorrem geralmente
dentro das fronteiras de uma sub-cultura, que freqiientemente entra em conflito com
outras. A ambigilidade € canalizada de forma que se mantenha externa a certa
cultura, de forma que esta possa conviver harmonicamente, em conflito, ou
simplesmente indiferenca em relagéo as outras culturas.

De acordo com Frost et al. (1991), o estudo da diferenciagcdo na cultura
organizacional € um mosaico de inconsisténcias. Os sentidos sdo algumas vezes
compartilhados, porém primariamente dentro das fronteiras das subculturas. Dentro
dessas subculturas, h4 muita clareza, o que ndo acontece na interseccdo entre
subculturas, onde os dissensos se evidenciam.

A terceira perspectiva, chamada de Fragmentacao, foca-se na ambiguidade
como esséncia da cultura organizacional. Os consensos e dissensos sao baseados

em situacles especificas que estdo constantemente em flutuacdo. Neste caso, nao
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existe estabilidade ou consenso subcultural, e, além disso, a clareza tanto nas
consisténcias quanto nas inconsisténcias sao raras de ocorrer.

O que existe em termos de cultura organizacional no caso da Fragmentacéao,
sao valores compartilhados momentaneamente, ou seja, 0 consenso ou 0 dissenso
sdo condicionados a temporalidade. Segundo Frost et al. (1991) as ambiguidades
que aparecem na multiplicidade de pontos de vista e entendimentos, s&o
representados pela atual conjuntura de diversidade cultural nas organizacdes. A
perspectiva fragmentadora também se refere a confusdo associada com a
complexidade de sistemas imperfeitos e expectativas obscuras.

Sobre a ambigiuidade que evidencia o uso da abordagem multiperspectivas,
Feldman (1991) ressalta que o significado da ambigilidade para qualquer individuo é
complexa e influenciada por fatores historicos, biograficos e socioldgicos.
Considerando que as reacdes a ambiglidade sdo comuns entre membros da
organizacao, a interpretacéo pode indicar um consenso geral sobre a ambigiidade e
seus efeitos. Esse entendimento coletivo € parte, portanto, da cultura da
organizacao analisada.

Ao discorrer sobre a natureza das trés perspectivas Martin (1992), observa
que: em contraste a no¢ao de que a organizacdo tem uma realidade objetiva a ser
acuradamente desvendada, sua teoria parte do pressuposto que as perspectivas
sdo subjetivas e construidas com base em um processo de coleta, analise e
interpretacdo de dados empiricos. Para este tipo de estudo, a perspectiva cientifica
social ndo € uma descricdo objetiva de fatos empiricos, e sim uma descri¢cdo
subjetiva que varia conforme o pesquisador, suas observacdes, andlises e

interpretacoes.

Isto ndo acontece porque pesquisadores sdo descuidados, desonestos ou
inadequados. Isto acontece, pois diferentes pesquisadores, estudando os
mesmos membros de uma determinada cultura e 0s mesmos eventos
organizacionais, podem avaliar e interpretar o que acontece de formas
diferentes. Isso também se deve, em parte, porque quem é o pesquisador,
ou como ele é visto, pode afetar o que os membros da organizacdo dizem
ou fazem. Além disso, diferentes pesquisadores tém diferentes pré-
conceitos, sensibilidades e habilidades [...] A cultura nao é reificada para ser
acuradamente observada (MARTIN, 1992, p. 13).

Uma vez que as trés perspectivas sdo encaradas como subjetivas e
construidas socialmente, torna-se possivel conceber outras formas de se pensar o

gue as culturas sdo e como elas se modificam ao longo do tempo. Pode acontecer o
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caso de uma cultura ndo ser passivel de se “encaixar” em nenhuma das trés
perspectivas. Isso decorre do fato de que tais categorias ndo capturam a dimenséo
metodoldgica ou epistemoldgica, elas capturam as dimensdes conceituais de
concordancia e discordancia em diversos estudos organizacionais. S&o, portanto,
perspectivas derivadas do empirismo, e isto 0 pesquisador deve ter em mente ao
realizar suas analises e interpretacdes.

Cabe ressaltar os dizeres de Jaime Junior ® (2003, p. 453 apud ANDION e
SERVA, 2010, p. 157):

O individuo nas organiza¢des, a dindmica organizacional e as relacdes
interorganizacionais ndo podem ser compreendidos se ndo forem pensados
a partir de sua propria relacao dialética com o contexto sdcio-histérico local,
regional, nacional e global.

Tomando-se os dizeres do referido autor, a abordagem multiperspectivas,
neste trabalho, sera expandida para as relacfes da organizacdo com seu contexto
cultural e ndo somente sobre as relacdes internas a organizacdo. E, assim sendo,
cabe introduzir nogdes sobre cultura nacional e interculturalidade em razdo da
relacdo entre cultura organizacional e cultura arabe-muculmana exploradas nesse

trabalho.

2.3. CULTURA NACIONAL E INTERCULTURALIDADE

De acordo com Iribarne (2009, p. 17), nos estudos sobre cultura nos Estados
Unidos durante a ultima década entende-se que: “a cultura tende a ser vista como
uma realidade local e transitéria, o0 que conduziu a exclusdo de toda a idéia de
cultura nacional subsistir no tempo”. No entanto, o referido autor propde uma revisao
na abordagem de culturas nacionais de forma que possam ser combinados o0s
fatores que promovem a continuidade e a mudanca na cultura.

Assim, Iribarne (2009) acredita que a combinagcdo entre a continuidade e a
mudangca faz parte da vida das organizacbes e esta fundamentada nas

representacbes e nas praticas presentes na vida das pessoas. O autor usa 0

* JAIME JUNIOR, P. Pesquisa em organizagées: por uma abordagem etnogrdfica. Civitas, v.3, n.2, 2003.
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exemplo do México e Estados Unidos, para mostrar que a emergéncia dessas
representacdes, presentes nos discursos das pessoas que partiham de certa
realidade organizacional, forma um padrdo pelo qual se identificam os temores e a

forma de se organizar dos diferentes povos:

Dentre todos os perigos que a humanidade enfrenta, cada sociedade
reserva um destino particular aquele que tende a focalizar justamente a
angustia de ser homem. Assim, Nos Estados Unidos trata-se de perder o
controle de seu destino, na india de tornar-se impuro, nos Camardes de ser
vitima do que trama no escuro uma pessoa aparentemente simpatica, no
México de nédo estar a altura dos sonhos de grandeza e de carecer da ajuda
que permitiria realizar o que ndo se pode cumprir isoladamente (IRIBARNE,
2009, p. 27).

A questdo sobre a continuidade e mudanca de uma cultura, ou mesmo 0s
temores presentes nas falas daqueles que partilham certo universo organizacional,
pode ser correlacionada com novos conceitos que passaram a fazer parte das
organizag0es, tais como: interculturalidade, multiculturalidade e transculturalidade.
Esses conceitos demonstram, de certa forma, mudancas na realidade organizacional
e assim, podem evidenciar novas representacdes decorrentes dos fen6menos que
atravessam as organizagoes.

Para Barbosa e Veloso (2009) o cerne do estudo sobre culturas na atualidade
reside, principalmente, em compreender como captar toda a complexidade da vida
social. Considerando-se que a identificacdo de uma cultura nacional homogénea,
coesa e integrada ndo mais existe devido as influéncias interculturais, captar a vida
(incluindo a vida organizacional) torna-se algo complexo, também sob um ponto de
vista metodoldgico: “Como se fazer trabalho de campo nesse contexto, quando ele
tradicionalmente nos levava a um e (somente um) lugar especifico para realizar
pesquisas?” (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 164).

Fundamentalmente, a idéia de multiculturalidade, e outros termos
semelhantes, encerram a questdo da diferenca, tal qual ressalta Semprini (1999,
p.11):

Um dos pontos-chave do multiculturalismo é a questao da diferenca. Como
se pode tratar a diferenca? Qual é seu lugar dentro de um sistema social?
[...] A diferenca é antes de tudo uma realidade concreta, um processo
humano e social, que os homens empregam em suas praticas cotidianas e
encontra-se inserida no processo histérico. Assim, é impossivel estudar a
diferenca desconsiderando-se as mudancas e as evolugBes que fazem
dessa idéia uma realizacéo dinamica.
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Para Barbosa e Veloso (2009) as sociedades tratam a diferenca de diversas
maneiras, uma delas procura conserva-la sem perder a coesdo social, e, assim, 0
multuculturalismo emerge como um conceito que da conta da questdo da coesao
social e das diferencas culturais. No contexto das culturas nacionais, o
multiculturalismo foi utilizado para formulagéo de politicas publicas que enfatizassem
o pluralismo étnico, que caracterizavam as mudancas nos paises. Como enfoque
politico, esse conceito defendia o reconhecimento da diversidade cultural e das
minorias. Sendo assim, a homogeneidade étnica e a no¢do de uma cultura nacional
Unica foi cedendo lugar ao surgimento da pluralidade étnica.

E importante ressaltar a diferenca entre o conceito de multiculturalismo e
interculturalismo. Multiculturalismo enfoca a existéncia das varias diferencas dentro
de um mesmo espaco, sem haver a necessidade de interagcdo ou com uma interacao
limitada, que pode estar circunscrita na dimensao publica ou juridica da sociedade.
O interculturalismo, por seu turno, enfatiza uma base comunicacional comum, ou a
necessidade de haver contato (BARBOSA, 2007). No caso das empresas
transnacionais essa base comunicacional existe em termos da melhor forma de
viabilizar os objetivos da empresa, considerando as diferencas existentes. Sobre sua
origem, Barbosa e Veloso (2009, p. 168) ressaltam que: “Tradicionalmente, a idéia
de interculturalidade esta ligada a traducéo de uma cultura para outra. Ela tornou-se
popular no ambito dos negdcios internacionais em meados da Segunda Guerra
Mundial em diante [...]".

Neste trabalho, especificamente, o conceito de interculturalidade € importante
em razdo das relacdes entre a cultura organizacional e a cultura arabe-muculmana,
sendo a segunda norteadora de muitos aspectos da cultura nacional de Oma, a

serem explorados a seguir.
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3. A HISTORIA E A CULTURA ARABE

Neste capitulo sera abordada, brevemente, a histéria dos povos arabes, com
foco na religido Islamica e na realidade omani, que culmina no século vinte com o
advento de processos modernizantes das sociedades arabe-mugulmanas. A historia
e cultura arabe-muculmana compreendem uma grande pluralidade de expressfes
gue variam conforme a sociedade que se analisa. Dessa forma cumpre introduzir o
pais e sua histéria recente como forma de enfocar uma realidade especifica, dentre

as diversas existentes.

3.1. O PAIS NA CONTEMPORANEIDADE

A organizacdo Salaam, objeto deste estudo, esta situada no Oriente Médio,
em um pais no sul da Peninsula Arabe, chamado Oma, cujas divisas territoriais
compreendem o Yemen, a Arabia Saudita e os Emirados Arabes Unidos. Sua &rea
costeira atinge o Golfo Pérsico, o Golfo de Oma e o Mar Arabico. Seu regime de
governo é uma monarquia islamica absolutista que possui dois parlamentos: o
primeiro chamado Conselho Estatal e o segundo chamado de Conselho Consultivo;
este Ultimo, eleito pela votacdo da populacdo. Os partidos politicos sdo proibidos e
movimentos da sociedade civil organizada devem ser reportados para 0 governo
(FEDERAL RESEARCH DIVISION, 2004).

A base de sua economia € predominantemente petrolifera. Mesmo com o0s
recentes investimentos em turismo, desenvolvimento da agricultura e industrias,
Oma permanece como um pais exportador de petréleo, o que tem sido ha mais de
guarenta anos, o motor de crescimento do pais.

Oma representa um importante pais com posicao estratégica na Peninsula
Arabica, visto que parte de seu territorio localiza-se em uma regido na divisa do
Golfo Pérsico com o Golfo de Oma, aproximando-se geograficamente do territorio
iraniano (CIA, 2011). Também conforme cita Federal Research Division (2004), a
descoberta do petrdleo e o crescente contato com o Ocidente tem conduzido

mudancas sociais e materiais tremendas nos paises da peninsula.
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O sistema de governo € o Sultanato e, sendo assim, o nome oficial do pais é:
Sultanato de Oma, governado desde 1970 por Sultdo Qaboos Bin Said. A populagao
atualmente alcanca aproximadamente 2 milhdes de pessoas e o0 pais figura em
primeiro lugar entre os paises que mais cresceram em IDH* nos Gltimos quarenta
anos (UNITED NATIONS, 2010).

Sultdo Qaboos Bin Said € governante desde 1970 quando tomou controle do
pais expulsando seu pai e antecessor do trono, Sultdo Said Bin Taimur, e iniciando,
a partir desde ano, reformas de cunho politico e econbmico no pais. Segundo
Hawley (2009), antes de 1970, Oma estava em completo abandono pelo aparelho
estatal, vivia um periodo de trevas, em que as influéncias britdnicas no pais o
subjugavam a condicéo de entreposto comercial, ndo ocupando papel de relevancia
na comunidade éarabe do Oriente Médio. Apesar de sempre ter sido um pais
considerado independente politicamente, a realidade econdmica do pais o colocava
em uma delicada situacdo de dependéncia em relacdo a Inglaterra, uma vez que o
antecessor do atual governante preferia a situacdo como se apresentava.

O pais, em recente controle do novo Sultdo, encontrava-se em desordem:
forcas separatistas internas controladas por lideres tribais chamados Imams®
tentavam liberar-se do controle de um Sultanato. A situacdo herdada pelo novo
Sultdo apresentava-se profundamente problematica, tanto internamente como
externamente.

Segundo Hawley (2009, p. 11):

O desafio era tornar Om& em um estado moderno usando gradualmente o
aumento das receitas provenientes do petroleo; estabelecer paz e
seguranga internamente e prevenir 0s possiveis ataques ao pais
estimulados pelo estrangeiro; atrair os talentosos, mas desgostosos omanis
convencendo-os de que o0 pais iniciara uma nova era; e ganhar
reconhecimento e aceitacdo dos arabes e de outros paises. Estes
propositos estavam bastante inter-relacionados.

Dessa forma, o novo governante unificou o pais sob uma nova bandeira e um

novo proposito com auxilio militar. Um sistema governamental, baseado em

* indice de Desenvolvimento Humano, medido pela Organizacdo das Nag¢bes Unidas, que leva em
consideracgdo: expectativa de vida, educacdo e Produto Interno Bruto per capita.

> Com o advento do islamismo, diferentes interpretacdes do Alcordo dividiram-se em grupos, a
exemplo dos Sunitas, Xiitas e Ibadis. Ibadismo, a interpretacdo predominante em Oma, tem no Imam
o chefe da comunidade e ao mesmo tempo o lider religioso, visto que Imam é a pessoa responsavel
por conduzir a reza no islamismo. O Imanato Ibadi surgiu em Oméa aproximadamente no século 700
D.C.
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representantes locais, os chamados Walis cuja origem remonta o sistema tribal
arabe, foi instaurado com o objetivo de regular a atividade governamental nas
Wilayas®. Planejamentos governamentais com o intuito de ampliar o acesso a satde
e educacao foram colocados em préatica com o auxilio da méo de obra estrangeira,
gue predomina ainda hoje em determinados setores da economia omani (HAWLEY,
2009).

Com a modernizacao do aparelho estatal, o0 governo passou a contar com um
Conselho Consultivo, criado em 1981, cuja estrutura aproxima-se da antiga estrutura
consultiva de Walis que objetiva discutir questdes pertinentes ao desenvolvimento
do pais. Em 1991, este conselho foi transformado no atual Majlis A’'Shura, com o
intuito de criar uma representacdo democratica votada por meio do sufragio
universal que considerasse o0s interesses de cada Wilaya. O segundo conselho,
criado em 1999, chamado Maijlis Al Dawla, foi criado com o objetivo de aconselhar o
Sultdo no que concernem as politicas internas e externas do pais. Tais modificacfes
foram consolidadas com o advento da Constituicdo de 1996, promulgada pelo
Sultao.

Nesta constituicdo, esta expresso que Oma é um Estado Arabe, Islamico e
independente, tendo o Islamismo como religido oficial do Estado, e a Sharia como a
base para sua legislacdo (HAWLEY, 2009).

A partir de 1994, acdes mais concretas para a participacdo feminina na vida
publica foram encorajadas pelo Sultdo ao discursar sobre a necessidade das
mulheres candidatarem-se para posi¢des politicas e assumirem um papel relevante
na vida econdmica do pais. Subsequientemente, mulheres foram recrutadas para
serem policiais e atingirem postos de proeminéncia nas For¢cas Armadas, bem como
no corpo diplomatico do pais.

A vida Omani a partir de 1970 é indissociavel da figura do Sultdo que ainda
alcanca enorme prestigio entre a populacdo em razdo das politicas tomadas ao
longo de 40 anos para a promoc¢do do pais. O periodo atual da histéria omani é
considerado parte do “Renascimento”, que carrega consigo a idéia de que o pais
passou a desenvolver-se desde a entrada do atual Sultédo no poder.

Apesar de certa abertura comercial no pais, a empresa privada é necessario

adequar-se a politica chamada de “omanization”, em que um numero minimo de

® Wilayas: termo que representa a comunidade ou regido da qual o Wali é o representante. Tais
denominag8es remontam o sistema tribal das sociedades arabes.
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omanis, dependendo do setor, deve ser contratado, para que a mao-de-obra omani
nao seja totalmente substituida pela mao-de-obra estrangeira. Também atualmente
0 contexto politico de Oma esta instabilizado em razdo da chamada Primavera
Arabe que afetou diversos paises do Oriente Médio. Entre elas, Oma figura com
uma participacdo muito incipiente da sociedade, que reivindica salarios melhores,
mais empregos, menos corrupgdo e maiores poderes para o conselho eletivo, que
nao possui a funcéo de legislar (AL JAZEERA, 2011).

Para compreender os valores que atualmente sdo compartilhados pela
sociedade omani em geral, € importante discorrer sobre sua historia associada a

religido islamica, a ser descrita na parte seguinte.

3.2. HISTORIA E A RELIGIAO MUCULMANA

Considera-se que atualmente o povo omani possui grande homogeneidade
étnica. No entanto, sua historia, que remonta aproximadamente 12 mil anos AC,
demonstra também a heterogeneidade dos povos que a habitaram em diferentes
momentos e regibes, quando as delimitacdes geograficas de Oma ainda nao
existiam propriamente. Segundo Hawley (2009), especula-se que o desenvolvimento
das civilizacbes em Oma aconteceu em um momento semelhante ao Iraque,
considerado o berco das civilizagdes.

Segundo o referido autor, desde os primdrdios da sociedade arabe, 0os povos
estavam constituidos na forma de tribos que dominavam determinadas regides da
peninsula. Além disso, juntamente com os arabes, influéncias advindas de outras
etnias do Oriente Médio também residiam em territorio omani: entre elas, destacam-
se 0s persas, atualmente denominados iranianos, que, sob a forma do Império
Sassanida, dominaram os povos da peninsula em 100 D.C.

Também muito importante na construcéo da identidade arabe estdo os Bedus:
comumente chamados de Beduinos, os Bedus sédo arabes do deserto que
estabeleceram relag6es comerciais com mercadores de diversas regidoes do mundo
durante o desenvolvimento do comércio no Oriente Médio. Em geral, os Beduinos

também criam camelos, bodes e ovelhas, porém, ndo desenvolvem atividade
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agricultavel (HAWLEY, 2009). A maioria dos beduinos vive de forma némade,
transitando de oasis para oasis e sob condi¢cbes adversas. Muitos costumes dos
Bedus, mesmo anteriores ao Islamismo, ainda estdo presentes nas sociedades
arabes atuais: talvez um dos mais proeminentes deles, inclusive em Oma, seja a
utilizacdo do Maijlis, um ponto de encontro, proporcionado para socializacdo dentro
das tribos, onde h4, em geral, sof4s ou almofadas sob tendas decoradas de acordo
com as cores ‘predominantes da cultura do Isla. A utilizacdo do Maijlis propicia que
as tradicdes e costumes das tribos arabes sejam preservados ao longo do tempo
(QASSEMI, 2011). Outro aspecto predominante da vida do beduino na atualidade é
a sua estrutura social baseada em tribos ou clé@s, em que a hereditariedade € o pilar
para a manutencao desse sistema.

Avancando no curso da histéria dos povos arabes em aproximadamente 2 mil
anos, tem-se o advento do Islamismo inicialmente na Ardbia Saudita em 600 DC
(AHMED, 2009). Sobre a importancia de entender a religido, discorre o referido

autor:
A sociedade islamica contemporanea ndo pode ser compreendida sem
fazer referéncia aos importantes eventos que ocorreram ha centenas de
anos. A associagédo do mugulmano com seu passado deve ser explicada por
meio da religido (AHMED, 2005, p. 53).

Mohammed?® ibn Abdullah inicia o que a religido islamica chama de revelacao
do Alcoréo pelo anjo Gabriel no século sétimo DC. Muito se discorre sobre a vida de
Mohammed, uma vez que sua forma de vida, seus comportamentos e acdes
(chamados de Sunna) constituem-se como uma importante fonte para a Lei Islamica.
A outra fonte para o desenvolvimento da mesma é o préprio Alcor&o.

Sobre o contexto em que surge Mohammed e, portanto, o Islamismo, discorre
Hourani (2005) que no final do século sexto e inicio do século sétimo DC, uma nova
ordem politica se configurava no Oriente Médio. Antigas fronteiras foram derrubadas
e novas foram criadas, enquanto que um novo poder surgia: ndo formado por
pessoas dos impérios, mas formado pelos povos localizados no centro da peninsula

arabe. E deste grupo dominante que surge a figura de Mohammed.

” Ao longo da histéria arabe-muculmana, diferentes cores foram utilizadas para designar um povo ou
califado, entre elas, o vermelho, preto, branco e verde. Principalmente, a cor verde é associada ao
Profeta Mohammed e ao Isla. Tais cores sdo predominantes nas bandeiras dos estados islamicos.

® Mohammed é chamado de Maomé na lingua portuguesa em razdo da adaptacdo proveniente da
lingua francesa, Mahomet. Neste trabalho sera preservado o nome Mohammed.



29

Antes do fim do século sétimo, este grupo arabe dominante estava
identificando sua nova ordem com a revelacdo divina feita a Mohammed,
com a cidade de Meca e na forma de um Livro Sagrado, o Alcordo: a
revelacdo que teria completado as outras concedidas aos profetas
anteriores e que criou uma nova religido, separada do Cristianismo e
Judaismo (HOURANI, 2005, p. 14).

O surgimento do Islamismo diferencia-se, portanto, do surgimento do
Cristianismo e Judaismo, uma vez que o primeiro surge ja inserido em um contexto
politico dominante, o que facilitou sua consolidacdo na peninsula arabe (AHMED,
2009). Os arabes omanis figuram proeminentemente entre os primeiros povos a
aceitar o Isla como sua religido. Com a aceitacao por parte destes, os omanis foram
incentivados a expulsar os persas de seu territério, uma vez que 0s seguidores do
Zoroastrismo néo aceitaram o Isla como religido (FEDERAL RESEARCH DIVISION,
2004).

O Islamismo ¢é a terceira religido monoteista a surgir no mundo, que incorpora
aspectos das religides criadas anteriormente, o Judaismo e o Cristianismo
respectivamente. Segundo a doutrina do Isla, o Alcordo surge como uma revelagéo
mais completa; a Ultima grande revelacao feita por Deus que teria iniciado com os
profetas do Antigo e Novo Testamento, e que finaliza com Mohammed na forma da

lingua arabe.

Enquanto o islamismo continua e incorpora o Cristianismo e o Judaismo,
muculmanos acreditam que ao longo dos tempos, estes sistemas religiosos
desviaram-se do caminho correto e precisaram de uma posterior
intervencao divina [...] O Alcoré@o enfatiza que os cristdos e os judeus — as
pessoas do livro — devem ser tratadas com um especial respeito (AHMED,
2009, p. 25).

Conforme ressalta Ahmed (2009), ndo existe muculmano que néo seja
fundamentalista, uma vez que nao € possivel aceitar meia-verdade, meio-Alcoréo ou
meias-praticas. Dessa forma, o referido autor salienta que o mundo ocidental
frequentemente utiliza o termo “fundamentalista” sem compreender as raizes que
isto tem na pratica do Islamismo. O que existe € uma diferenca nas formas de
interpretar o Alcordo, que causou as dissidéncias dos grupos muculmanos. Entre as
divisBes sectarias tem-se, por exemplo: Sunitas, Xiitas e Ibadis.

Segundo Hourani (2005), houve certos movimentos de oposicdo e
separatismo em nome formas dissidentes do Islamismo, que acabaram por colaborar

para a criacdo de outras unidades politicas na peninsula. Assim, tais movimentos
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foram cruciais para a consolidacao do Islamismo de uma forma que n&o perturbasse
a ordem social vigente. Entre eles, tem-se o Ibadismo, uma das maneiras de
interpretar o Alcordo que fixou raizes principalmente em Oma, ao contrario de todos
os demais paises da peninsula arabe.

Para os Ibadis, acredita-se que o posto de chefe da comunidade, ou Imam,
deveria ser ocupado pela pessoa mais digna de todas, ao passo que, quem
ocupasse 0 cargo e mostrasse-se indigno, deveria ser removido da posicédo. Tal
sistema encaixava-se bem na organizacdo das tribos da regido, que por vezes
precisavam de um lider que as unisse, mas que ao mesmo tempo ndo queriam viver
permanentemente sob a égide de um poder centralizado.

Apos a consolidacdo da religido como uma nova ordem da qual os povos
teriam que se adaptar, surgiram os impérios sob a denominacdo de Califado, cujo
regente era o Califa, que pode também ser chamado de Sultdo em determinados
momentos da histéria. O Califa ndo é considerado um profeta, assim como
Mohammed néo € considerado filho de Deus. Ele € o lider da comunidade que
mesmo nao podendo atribuir a si a propagacdo da mensagem de Deus, € envolto
em uma aura de bondade e escolha divina, de maneira a reivindicar, portanto, certa
autoridade religiosa. Tal percep¢ao origina tanto nas sociedades islamicas antigas,
guanto nas atuais, a estreita relagdo que a religido e os Estados possuem.

Sob o Califado Omiada, os povos arabe-muculmanos iniciaram movimentos
de conquistas territoriais em direcdo a Europa, levando consigo tanto a lingua arabe
qguanto o islamismo. Sao provenientes destes movimentos as palavras de Ahmed
(2009), ao dizer que um convertido ao islamismo deve dominar a lingua é&rabe, ja
que onde os impérios mucgulmanos instauraram-se, a lingua e cultura arabes
passaram a predominar, juntamente das religides que ali estavam anteriormente.

Esse império estendeu-se do Oriente Médio para a Peninsula Ibérica e para o
Maghrib (regido do Norte da Africa). E ap6s, com o Califado Turco-Otomanono,
atingiu também a Peninsula Balcanica. Sob os Califados Abassida, Omiada e
Otomano, os impérios mugulmanos viveram o apogeu de sua dominacao territorial,
de forma que muitos aspectos da cultura européia atual sdo advindos do
expansionismo arabe-muculmano antes da formacdo dos Estados Nacionais

Europeus.
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Segundo Hourani (2005), com o crescimento das sociedades islamicas,
questionamentos passaram a surgir em relagdo as diferentes possiveis
interpretacdes do Alcordo. A necessidade de criar estruturas legais para as praticas
do Isla e, consequentemente, para forma de vida das pessoas, tomou forma durante
o califado dos Abéssidas, devido a estruturacdo de um estado centralizado,
burocratico que necessitava consolidar regras para a expansao de seus territorios.

Este processo teve como objetivo trazer todas as acfes humanas sob o
julgamento da religido, para que fosse possivel trabalhar em um sistema ideal de
condutas humanas derivadas dos ensinamentos de Deus. Duas fontes foram

levadas em consideracéo para este processo:

a) a palavra literal de Deus, o Alcoréo, e as interpretacdes transmitidas na
memoéria das comunidades desde o surgimento da religiao; e
b) a maneira como supostamente o Profeta teria agido frente ao problema (a

Sunna).

As duas estruturas ndo poderiam demonstrar contradicdo e precisavam ser
legitimadas pela comunidade (a Umma). Sendo assim, quando um problema
necessitava ser julgado, procurava-se um acordo por meio do consenso, para que a
resolucdo tivesse um status de verdade inquestionavel para a posterioridade.
Quando este processo de construcdo de principios findou (chamado de Figh, a
jurisprudéncia), foi possivel associa-lo a um corpo de leis (a Sharia). A consolidacao
da Sunna, Figh e Sharia possibilitaram a emergéncia da no¢gao de uma “comunidade
divinamente guiada” (HOURANI, 2005, p. 68-69).

O resultado desse intrincado processo, a Sharia, é atualmente a base das leis
nas sociedades em que o Islamismo é associado ao Estado, da qual Oma faz parte.
Em dltima instancia, a constituicdo desses paises é o Alcordo, em que o0 regente
assume um status de autoridade politica, econémica, militar e religiosa, tal qual cita
Fares (1988, p. 12): “O Alcorao é a suprema Lei do Islamismo.”

De acordo com Geertz (2004), a legitimidade politica no Isla é baseada em
duas principais tradicdes: o direito divino dos reis, e a doutrina da vontade geral. As
duas, na opinido do autor, sdo totalmente opostas, mas encontram suas
semelhancas como uma instituicdo integrada que contém ou, por vezes, capitaliza

suas proprias contradi¢cdes, de acordo com 0s interesses vigentes.
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Embasando-se nos dizeres do Alcordo, Ahmed (2009) ressalta que a pratica

do Islamismo, desde seu surgimento até a atualidade, € norteada por cinco pilares

gue ditam os principios e préticas sociais aos quais todos os muculmanos devem se

submeter:

a)

b)

d)

Shahada: declarar que acredita na existéncia de apenas um Deus e que
Mohammed é seu profeta. Esta declaracéo é a Unica exigéncia para fazer
parte da religido islamica;

Salat: expressa a necessidade de rezar cinco vezes ao dia em direcédo a
Meca. Também €& parte deste pilar, a exigéncia aos homens de que
comparecam a mesquita nas sextas-feiras;

Zakat: exige expressamente que cada muculmano deve doar dinheiro, ou
outras formas de doacdo, aos necessitados. Em alguns paises, o Zakat é
parte da politica publica redistributiva do governo, na forma de impostos.
Em outros, Zakat € uma pratica voluntaria;

Sawm: expressa que muculmanos devem jejuar. Fica a critério do
praticante da religido determinar quando ira praticar este pilar, exceto no
més chamado Ramadhan, quando todo o0 muculmano deve
necessariamente jejuar a partir do nascer até o pér do sol. Além do jejum,
restringem-se certas praticas como fumo, bebidas, mentir e ter relacbes
sexuais. Tal momento é assim determinado como um treinamento fisico e
espiritual para estar mais proximo de Deus e para compadecer-se das
pessoas pobres. As mulheres gravidas, doentes, pessoas idosas, ou
outras situacdes de adversidade, € liberada a prética do jejum; e

Haj: é determinado que ao menos uma vez na vida 0 mugulmano deve ir a
Meca® para rezar. Esta pratica, chamada de peregrinacdo, tem certas
exigéncias em termos de vestimenta: ndo se deve levar acessérios que
lembrem a vida mundana; as mulheres devem estar cobertas dos pés a
cabeca; deve-se preferir usar roupas novas e brancas. O Haj é cultuado
também como um dos momentos em que ha total igualdade perante Deus,
uma vez que ndo deve haver qualquer aspecto material ou imaterial que

expresse diferencas econdmicas entre os religiosos.

® Meca, Mecca ou Makkah: cidade sagrada para o Islamismo, localizada na Arabia Saudita. E direcéo
geografica para onde os muculmanos rezam diariamente.
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Outras préticas sao também importantes, porém, ndo consideradas como
pilares: entre elas esta a proibicdo ao culto de imagens. Nao se devem reproduzir
figuras do Profeta, cultuar santos, produzir arte com base na forma de pessoas ou
animais, sejam estas pinturas ou esculturas. Esta proibicdo colaborou para que ao
longo da histéria mucgulmana, a caligrafia arabe e a arquitetura tenham se
desenvolvido largamente como expressao artistica dos povos. A escrita, pois foi pela
lingua arabe que as “verdades” foram proferidas; e a arquitetura, pois o Islamismo
tem na Mesquita sua edificacdo mais importante, como um local para a pratica
religiosa, social e politica. Do ponto de vista social e politico, as Mesquitas também
serviam como um local para realizar assembléias comunitérias e lidar com assuntos
de interesse publico.

De acordo com o Alcorao, citado por Ahmed (2009), os pilares do Islamismo
devem estar em sintonia com o dia-a-dia do mugulmano, de forma que as préticas
nao se percam ao longo do tempo. Juntamente com as estruturas juridicas criadas
no periodo do Califado Abassida, os pilares do Islamismo formam o ideal de conduta
social de um muculmano, onde guer que ele esteja: no trabalho, na familia ou entre
amigos. Para o referido autor, a vida do muculmano € uma constante busca pela
forma mais ideal de viver de acordo com preceitos religiosos.

Esta forma ideal de viver, fundamentalmente relacionada a religi&o, tem
embasamento no Alcordo como um grande guia sobre a moral, leis, acdes praticas e
espirituais. Para Muhammad (1990), o Alcordo contém um programa geral para a

humanidade norteada pela busca da felicidade e da paz no dia-a-dia.

3.3. O MOVIMENTO RUMO A MODERNIZACAO

Hourani (2005) expressa que esta intrinseca nos povos arabes a nocéo de
gue quando as circunstancias mudam, as pessoas devem mudar também, e que no
mundo moderno, € responsabilidade dos pensadores islamicos fazer com que as
mudancas sejam correlacionadas com principios que sédo imutaveis para a religiao.
No entanto, a necessidade de mudanca, por mais que internalizada, ndo é facil

tendo em vista as tradi¢cdes enraizadas na cultura arabe-mucgulmana desde o século
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sétimo D.C., de forma que a modernizagdo, a ocidentalizacdo e a globalizacdo, sado
termos que muitas vezes assombram os povos arabes em razao de sua implicacao

de mudanca social.

O choque com o ocidente é inevitavel? Como podem os mugulmanos
aprender a entender e respeitar os valores da sociedade ocidental sem
comprometer seus préprios valores e praticas centrais? O que eles tém a
contribuir para as sociedades nao-muculmanas? Como o0s jovens
muculmanos adaptar-se-ao aos valores ocidentais, que sao tdo obviamente
estrangeiros a sua cultura? (AHMED, 2009, p. 10).

Os questionamentos supracitados que se delineiam na atualidade constituem-
se como o resultado de um processo iniciado no século dezesseis com a crescente
influéncia dos Impérios Europeus'®, perpassando eventos como a Revolucdo
Francesa, a Primavera dos Povos e unificagdes de Estados Nacionais, ao fim do
século dezenove. Tais movimentos possibilitaram o advento do “imperialismo
europeu” em direcdo ao Oriente Médio e aos territérios Africanos.

Ja no século vinte, com a derrocada do Império Turco-Otomano, foi aberta a
lacuna de poder no Oriente Médio e no norte da Africa para que 0s europeus
pudessem exercer mais profundamente suas influéncias culturais, politicas e
econbmicas. Dentre os Estados europeus que mais influenciaram a realidade do
Oriente Médio na época, destacam-se Franca e Inglaterra. Sobre o expansionismo
europeu do século dezenove, juntamente com a justificativa do cristianismo, discorre
Hourani (2005, p. 301):

Diversas formas de justificativa foram colocadas pela Europa do século
dezenove, e particularmente, na Inglaterra e Franga, jA que estes eram os
paises mais envolvidos no controle sobre os Arabes. Algumas justificativas
eram expressas em uma linguagem secular, pela qual os cristdos do
Ocidente referiam-se ao Isla e aos Mugulmanos, ja que estes cristdos foram
0S primeiros a encarar 0s impérios islamicos: o Islamismo era visto como
um perigo, tanto moral quanto militar, que deveria ser contido. Traduzindo
em termos seculares, isto prové ao mesmo tempo uma justificativa para o
controle sobre os Arabes e para a atenc&o com os mesmos: 0 medo de uma
possivel revolta do Isla [...] De forma semelhante, memérias dos tempos das
Cruzadas também justificavam intervengfes expansionistas européias.

Em contrapartida ao expansionismo europeu, criava-se 0 nacionalismo turco-

arabe, cujos pioneiros, os turcos, nutriam a nocdo de que seu império poderia

% Entre os impérios europeus mais influentes da época dos descobrimentos maritimos, tem-se
Portugal, que também conquistou a area costeira de Oma no século dezesseis.
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sobreviver somente com uma base sélida de solidariedade de uma nacgéo unida sob
uma linguagem comum a todos. Esta idéia consolida-se posteriormente como base
para o desenvolvimento do Nasserismo, em referéncia ao estadista egipcio Abdel
Nasser, que promoveu fortemente o nacionalismo arabe em uma época de
crescentes tensbes com o recentemente criado Estado de Israel em territorio
Palestino ao final da Segunda Guerra Mundial.

Todos esses eventos colaboraram para a incorporacdo de costumes
europeus que, mais tarde, acabaram sendo traduzidos em novos codigos de leis e
regulamentando as questdes que a Sharia ndo alcancava. Para Hourani (2005), o
nacionalismo arabe da época ndo se posicionava diametralmente contra a influéncia
européia; mais que isso, o nacionalismo arabe era a resposta para problemas de
identidade, organizacéo politica dos povos arabes e do proprio questionamento de
sua existéncia apos tantas mudancas em seus territorios.

A questdo da identidade no Oriente Médio foi exposta mundialmente com a
Revolucao Iraniana de 1979, considerada como um retrocesso pelo Ocidente ja que
0 proposito residia em retornar as raizes do Isla e da sociedade persa anterior as
influéncias ocidentais da modernidade. Este evento foi simbodlico para a cultura
arabe-muculmana da atualidade, no que tange a disseminacao do desejo de voltar
as praticas que se constituem como béasicas nas sociedades islamicas.

No entanto, os processos de nacionalismo e independéncia arabes de 1950
nao eram homogéneos. Segundo o referido autor, o sul da peninsula arabe sequer
iniciara seu processo de independéncia, ou se iniciara, ainda ndo havia completado.
Em Oma, a influéncia britanica ainda estava em todas as esferas, e o poder do
Sultdo ndo era capaz de se estender a todas as regides do pais, cujas fronteiras
ainda ndo eram delimitadas. Entretanto, mesmo que a influéncia britanica se fizesse
presente, o pais ndo havia sido governado por um estado europeu, ao contrario do
gue acontecia nos paises pioneiros do nacionalismo arabe.

E, portanto, neste interim que se situa Oma frente aos movimentos
nacionalistas e frente a modernizacdo iminente nos paises arabe-mugulmanos: um
pais de certo modo alheio as recentes mudancas e que nao tinha necessidade de se
interpor contrariamente a uma influéncia européia, jA que seus problemas eram,

inicialmente, de ordem interna: a unidade tribal.
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Oma nunca foi considerado um possivel membro das Nacdes Unidas.
Sempre geograficamente separado de seus vizinhos do norte, Oma nunca
fez parte dos acordos que os ingleses conduziram com 0s outros paises do
Golfo [...] A questdo omani era de unidade interna, mais do que de
soberania sobre as relacbes externas (FEDERAL RESEARCH DIVISION,
2004, p. 65).

A conflituosa relagcdo entre o Sultdo, no litoral, e as tribos do interior,
provocava uma fissura nos territérios omanis. Ainda no que se referia a relagdo com
os ingleses, o Sultdo preferia a situacdo tal qual estava, o que culminou com a
deposicdo deste pelo seu filho, o Sultdo Qaboos Bin Said, em 1970. Com sua
ascensdo ao trono, Sultdo Qaboos, pela primeira vez promoveu 0 sentimento
nacionalista omani em torno de uma bandeira, um pais e um povo unido, que
conserva muitos aspectos da interacdo social caracteristica da sociedade tribal
(HAWLEY, 2009).

Assim sendo, o nacionalismo arabe de Oma, bem como a modernizacdo de
seu estado sdo adventos recentes na histéria deste povo, e tardios em relagdo aos

movimentos nacionalistas iniciados antes mesmo da Primeira Guerra Mundial.

3.3.1. A Mulher na Sociedade Arabe-Muculmana

As perturbacdes decorrentes dos movimentos nacionalistas arabes, também
trouxeram questionamentos em relacdo ao papel da mulher na sociedade. De
acordo com Hourani (2005) alguns fatos contribuem para essas questdes, como por
exemplo: o aumento da taxa de alfabetizagdo entre mulheres; o acesso universal a
educagcdo em determinados paises; 0 aumento no numero de mulheres formadas
por universidades da regido; e, o0 aumento no nimero de mulheres com trabalho
assalariado.

Dentre os principios oriundos do Alcordo, encontra-se a idéia de que homens
e mulheres sao iguais perante Deus. Entretanto, homens e mulheres tiveram e ainda
tem tarefas diferentes que correspondem as suas diferentes posi¢ces na sociedade:
‘homens e mulheres séo iguais espiritualmente, mas diferentes nas suas funcdes e
obrigacdes” (HOURANI, 2005, p. 399).
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Mesmo com recentes politicas de inclusdo das mulheres na politica e nos
empregos, a propor¢cdo da populacdo economicamente ativa € bastante desigual
guando se comparam homens e mulheres. As leis também foram modificadas com o
intuito de adaptarem-se as modernizacfes dos paises, porém, sem contradizer 0s
principios expostos no Alcoréo e na Sharia.

Sobre a mulher e os costumes, discorre Hourani (2005, p. 441):

Mesmo com as mudancas legislativas, os costumes sociais nao
necessariamente mudam com elas. Novas leis ndo podem ser sempre
forcadas, particularmente quando elas aparecem em uma sociedade com
costumes profundamente enraizados na dominacdo masculina. Que
meninas devem casar cedo; que seu casamento deve ser arranjado pela
familia, e que as esposas podem ser repudiadas, séo idéias firmemente
enraizadas e preservadas pelas proprias mulheres; as mées e as sogras
sdo freqlientemente os pilares deste sistema. Um grande numero de
mulheres ainda aceita este sistema, mas tentam obter para si mesmas uma
melhor posi¢éo dentro dele, por meio de uma maior ou menor manipulagéo
da comunidade masculina.

O referido autor cita uma importante escritora arabe, Fatima Mernissi, ao dizer
que a desigualdade de género € baseada, ou mesmo justificada, por uma visédo
especifica da mulher como tendo um poder perigoso que deveria ser contido. Esta
visdo, sugere a autora, € completamente incompativel com as necessidades de uma
nacéo independente situada em um mundo moderno.

Um fendmeno da segunda metade do século passado mostra que as
mulheres tendem a adotar uma postura contraria aos movimentos politicos da
época, talvez inspiradas nos ideais propostos pela Revolucdo Iraniana de 1979.
Mais mulheres sdo vistas usando véus ou a Burgha em paises onde existe a
liberdade para que esse acessorio ndo seja usado; mais mulheres cobertas sao
vistas em universidades, espacgo de trabalho e escolas, e mais mulheres pareciam
evitar misturar-se com homens. Esta pratica é mais vista como uma reafirmacédo de
suas identidades do que como uma influéncia do poder masculino, e dissemina-se
facilmente como um ato de escolha deliberado que tende a reforcar o ponto de vista

tradicional sobre o lugar da mulher na sociedade.

Se os valores pelos quais a sociedade deveria viver sdo trazidos pelo
mundo externo, ndo implicaria isto uma permanente dependéncia do
ocidente, e nao traria com isto a dependéncia econdmica e politica
também? [..] Arabes, assim como outros humanos, foram pegos de
surpresa numa revolugdo econdmica, que ndo pode ser conduzida sem uma
mudanca humanitaria. Isto ndo envolve o abandono de seus patriménios do
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passado, mas sim isto deve ser re-interpretado de acordo com as
necessidades da era e modificados em uma ideologia que pode dar inicio
aos movimentos politicos (HOURANI, 2005, p. 443).

Por outro lado, expressa Ahmed (2009) que as noc¢des de Direitos Humanos,
programas sociais, educagdo universal e democracia - critérios da modernidade -
nao sdo contraditorios ao Isla. O referido autor, também ressalta o fato de que o
advento do islamismo trouxe melhorias para a mulher, se comparada a sua situagao
nas sociedades tribais pré-islamicas, uma vez que o Alcordo expressa inimeros
direitos que n&o existiam anteriormente entre os Arabes.

Ressalta Watson (1992, apud AHMED, 2009, p. 156) que:

Concepcdes ocidentais sobre igualdade de género e liberagdo da mulher
sdo irrelevantes e desnecessarias no ponto de vista local das mulheres. No
cerne desta conviccao reside a percep¢do de que os papéis de género e as
responsabilidades dos homens e das mulheres sdo totalmente
complementares. H4 uma esfera de influéncia masculina, e outra esfera
feminina; as duas sdo separadas e distintas, porém em combinacéo,
formam a base de uma sociedade estavel.

Akbar Ahmed faz também destaque para a situacdo, em sua opinido,
degradante que certos grupos de mulheres enfrentam no Afeganistdo, Paquistdo e
em tribos africanas (nenhum destes de etnia arabe), dizendo que as praticas
utilizadas nesses paises néo representam o Isla: isto sdo influéncias de sociedades
pré-islamicas ou mesmo de costumes nado-islamicos, uma vez que ndao ha nada
expresso no Alcordo ou na Sharia que justifique atrocidades feitas contra as
mulheres.

A mulher arabe é freqiientemente mencionada na literatura islamica como um
“ser especial’ que deve ter especial cuidado e protecao por parte dos homens da
familia. Esta concepc¢do justifica por vezes a protecdo excessiva ou a Visao
Ocidental de que a mulher arabe esta4 enclausurada. No entanto, sob o ponto de

vista muculmano, ndo é esse o significado™?.

1 WATSON, Helen. The City of the Dead. London: Hurst & Co, 1992.

'2 Sobre o significado da protecdo da mulher e das demais interpretacdes acerca disso, cabe fazer a
ressalva de que os autores utilizados neste trabalho sdo homens, logo suas interpretacdes podem
nao estar embasadas na diversidade das opinides femininas existentes sobre o tema.
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3.3.2. O Reforgo do Isla

Pode-se interpretar que a rapida modernizacédo™ de Oma é freqiientemente
colocada em contraste com as tradicdes caracteristicas da sociedade &rabe-
muculmana ainda extremamente presentes, por exemplo, na forma da religiosidade.
Uma vez que essas influéncias ocidentais e modernizantes sdo recentes para a
sociedade arabe-muculmana de Oma, as dicotomias entre o que é “estrangeiro” e o
que é “local” tornam-se ainda mais evidente.

Geertz (2004) ao relatar sua experiéncia em dois paises islamicos na década
de sessenta, cita que ironicamente o intenso envolvimento dos muculmanos com o
Ocidente, acabou por trazer a fé mais para perto da vida das pessoas. Antes 0s
homens eram essencialmente mugulmanos; e agora passavam a sé-lo por opgao
politica. O referido autor categoriza esse tipo como “mugulmanos de oposi¢céo”, em
razdo de um notavel orgulho defensivo envolto na pratica religiosa.

Segundo Ahmed (2009), especialmente nas sociedades muculmanas, a
dicotomia entre o chamado Ocidente e Oriente permanece presente na forma de
confrontacdes, o que colabora para um muatuo desentendimento entre as
sociedades. Sendo assim, ressalta o referido autor que frente aos crescentes
movimentos de modernizacdo e de globalizacdo, € necessario fazer exercicios,
mesmo que incipientes, de entendimento entre sociedades Islamicas e sociedades
Ocidentais, com o propésito de reduzirem-se as tensfes entre elas. Appadurai
(2003) também ressalta que o cerne dessas interacfes € a tensdo entre a

homogeneidade e heterogeneidade culturais.

No inicio do novo milénio, duas civilizagBes globais apareceram colocadas
em uma complexa confrontagdo em diversos niveis de atividade humana.
Uma é baseada em paises muculmanos e a outra € o Ocidente (AHMED,
2009, p. 1).

Essa dicotomia por vezes reforca os aspectos da cultura do Oriente Médio, ao
mesmo tempo em que provoca a aceitagcado das influéncias modernizantes em sua

sociedade. Para Huntington (1996), as tensbes exemplificadas na citagdo acima,

'3 De acordo com Geertz (2004) a modernizagdo é concebida como uma apropriacdo do ocidente, na
abordagem da aculturacdo do mundo.
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acontecem nas sociedades mugulmanas em razdo de haver um conflito entre a
necessidade de modernizar-se versus a necessidade de ocidentalizar-se. Segundo
ele, a modernidade causa um efeito autdctone nas sociedades muculmanas, de
forma que modernizar-se ndo significa despir-se das tradicdes e abracar conceitos
ocidentalizados. Pelo contrario, as sociedades muculmanas foram capazes de
buscar a modernizagdo sem perder suas tradicbes. Em consequéncia disso, 0
mundo torna-se mais moderno, porém, ndo necessariamente mais ocidental.

Contrapondo Huntington, Said (2001) critica o fato de criarem-se categorias
diametralmente opostas uma a outra, como por exemplo: Isla versus Ocidente,
fazendo com que o mundo pareca uma arena entre bem e mal, entre a globalizacao
e a tradigcdo. Contudo, apesar das inumeras criticas feitas ao livro “O Choque de
Civilizagdes” de Huntington (1997), este apresenta uma nocdo util para o
entendimento da modernidade versus tradicdo nas sociedades arabe-muculmanas:
entende-se que a modernizacao tecnoldgica, os aparelhos estatais remodelados, as
leis adaptadas para a modernidade e as “evolugbes” nas praticas comerciais nao
significam necessariamente que as tradicdes, 0os costumes e as praticas calcadas
em raizes histérico-religiosas sao esquecidas.

Usando a interpretacdo cultural para falar sobre a religido islamica, Geertz
(2004, p. 17) coloca que quaisquer que sejam as fontes da fé, ela é
indiscutivelmente sustentada no mundo por formas simbdlicas e arranjos sociais e
que é uma questao importante entender “como reagem os homens de sensibilidade
religiosa quando o maquinario da fé comeca a desgastar-se? O que fazem quando
as tradicbes vacilam?”. Ainda segundo o referido autor, na abordagem da
aculturacdo do mundo, a modernizacdo € concebida como uma apropriacdo do
ocidente.

A perspectiva da modernizacgéo versus tradigdes e a dicotomia entre ocidente
e oriente representam, de diversas formas, a problematica da globalizacdo na vida
social contemporanea. Segundo Bayardo e Lacarrieu (1997) esta problemética
atravessa nossas sociedades, constituindo-se em um tépico de linguagem
empresarial, de discurso politico, de debates académicos e de senso comum. Tais
percepcbes sdo aplicaveis a realidade organizacional na medida em que as

organizacbes também fazem parte da relacdo entre modernidade e tradigdo. Este
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contexto acaba por influenciar as pessoas, seus valores, simbolos e préticas

administrativas.

As recentes trocas na estruturacdo objetiva do mundo e da experiéncia
subjetiva do mesmo tém contribuido para a visualizagdo da globalizagao
como um processo homogeneizador. [...] Por outro lado, numerosos
especialistas tendem a ressaltar a simultaneidade de processos de
diferenciacdo junto aos de homogeinizacdo. Estes se manifestam
fundamentalmente nos regionalismos, nacionalismos, localismos e nos
denominados fundamentalismos, que formam parte da reivindicacdo e do
sublinhado das alteridades (BAYARDO E LACARRIEU, 1997, p. 15-16).

7

Para os referidos autores a modernizagdo € um processo implicito na
globalizac&o, que resulta na reducio das distancias entre diferentes realidades. E
um processo complexo que implica a redefinicdo das identidades tradicionais, que
varia de sociedade para sociedade. Entre os exemplos citados pelos autores,
encontram-se aqueles que defendem a (globalizacdo como processo
homogeneizador; e entre outros, tem-se as posi¢cdes contrarias a homogeneizacgao:
estas seriam processos de diferenciacdo que levam 0s paises ou grupos étnicos a
reivindicar suas identidades com base na alteridade trazida pelos processos de
globalizacdo e modernizacgao.

De acordo com Hall (2001) as sociedades modernas sao por definicéo,
sociedades de mudanca constante, rapida e permanente, constituindo-se estas
como as principais distincbes em relacdo as sociedades tradicionais. O contrario,
segundo ele, procede nas sociedades tradicionais (a exemplo de Oma) onde o
passado é venerado e os simbolos sédo valorizados perpetuando-se de geracdo em
geracao.

O reforco desse passado e de seus valores tradicionais pode ser interpretado
como uma forma de lidar com as mudancas decorrentes do advento da globalizacéo,

modernizacao e alteridades trazidas pela interagao com o “diferente”.
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4. METODO

Neste capitulo sera apresentado o percurso empreendido para a obtencéo

dos dados empiricos.

4.1. PESQUISA QUALITATIVA

Para Minayo (1999) a Pesquisa Qualitativa foca-se em questdes muito
particulares, preocupando-se com um nivel de realidade impossivel de ser
quantificado. Sendo assim, esta pesquisa trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, correspondendo a um espago mais
profundo das relacdes, processos e fenbmenos.

Ainda segundo a referida autora, a pesquisa qualitativa carrega
intrinsecamente o subjetivismo para que seja possivel compreender e explicar a
dindmica das relagdes sociais. Ela trabalha com a vivéncia, com a experiéncia, com
0 cotidiano e com as estruturas e instituicdes resultantes da agdo humana
objetivada. Assumindo esse ponto de vista, a linguagem, as praticas e as coisas sao
inseparaveis para o qualitativo.

Portanto, para a obtencdo dos dados dessa pesquisa foram utilizados
métodos e técnicas de cunho qualitativo, dada a complexidade que reveste o
desvendar de uma cultura organizacional a partir de um contexto cultural estranho a

vivéncia da pesquisadora.

4.2. METODO ETNOGRAFICO

O método utilizado neste trabalho foi o etnografico, tendo como técnicas, a

observacéo participante, simples e direta, bem como entrevista semi-estruturada.



43

O método etnografico compreende a coleta de todos os dados possiveis
sobre uma comunidade, objetivando assim conhecer e interpretar sua cultura.
Quanto ao objetivo da etnografia, ressalta Malinowski (1978) que esta consiste em
aprender o ponto de vista dos nativos, seu relacionamento com a vida e sua Visao

sobre o mundo:

E nossa tarefa estudar o homem e devemos, portanto, estudar tudo aquilo
gue mais intimamente |he diz respeito, ou seja, o dominio que a vida exerce
sobre ele. Cada cultura possui seus proprios valores; as pessoas tém suas
proprias ambicdes, seguem a seus préprios impulsos, desejam diferentes
formas de felicidade (MALINOWSKI, 1978, p. 34).

Na etnografia, o autor ¢, a0 mesmo tempo, O seu proprio cronista e
historiador, que ao relatar a cultura estudada, apresenta seus dados de uma forma
complexa, considerando que suas fontes de informacdo estdo relacionadas ao
comportamento e a memoéria de seres humanos. Para o referido autor, a primeira e
principal questdo metodoldgica da etnografia consiste em estudar cada fenébmeno a
partir do maior numero possivel de manifestagbes concretas: “Nossa
responsabilidade ndo se deve limitar a enumeracao de alguns exemplos apenas;
mas sim, obrigatoriamente, ao levantamento, na medida do possivel, exaustivo, de
todos os fatos ao nosso alcance” (MALINOWSKI, 1978, p. 26).

Para ter-se nocao dos imponderaveis da vida real, os fendmenos devem ser
observados em sua plena realidade, atendo-se também aos detalhes e ao tom dos
comportamentos, e nao simplesmente ao esbho¢o dos acontecimentos. Este método
€ por exceléncia subjetivo, uma vez que as impressdes do observador interferem na
pesquisa de modo mais marcante do que a coleta de dados cristalizados
(MALINOWSKI, 1978).

Segundo Geertz (2008), o etndgrafo “inscreve” o discurso social, anotando-o,
assim transformando os acontecimentos passados em relatos que pode ser
posteriormente consultados novamente. A etnografia ndo é, portanto, o trabalho de
campo, mas sim a descricdo dos dados observados in loco que se iniciam com a
insercao do pesquisador em campo.

De acordo com Godoy (2010, p. 125):

O relato etnografico (ou etnografia) abrange a descricdo dos eventos que
ocorrem na vida de um grupo (com especial atencdo para as estruturas
sociais e 0 comportamento dos individuos como membros do grupo) e a
interpretacdo do significado desses eventos para a cultura do grupo.
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Recorre ao trabalho de campo como sua mais importante forma de coleta
de dados, pois acredita que sem um intenso e prolongado contato do
pesquisador com o grupo, sera impossivel descobrir como uma determinada
rede de significacBes esta organizada.

A técnica legitimada para a descricdo etnogréfica é a observacao participante,
cujo pioneiro, Bronislaw Malinowski, ressalta que esta so tera valor se for possivel
distinguir os resultados da interferéncia do autor em relacdo as declaracdes e
interpretacbes do “nativo”. A dindmica da observacao participante faz com que o
observador esteja em um constante processo de afastamento e aproximacdo do
ponto de vista do pesquisado, para que seja possivel analisar os resultados do
trabalho de campo.

A utilizacdo da técnica de observacdo participante, para Cavedon (2003),
assume, fundamentalmente, um processo de aculturacdo, o que possibilita que o
observador assimile as categorias inconscientes que ordenam o universo cultural
investigado. Contudo, ainda segundo a referida autora, isto ndo elimina o trabalho
sistematico de coleta de dados, nem a interpretacdo e integracdo das evidéncias,
objetivando a recriagdo da realidade vivida pelos membros da organizacéo
investigada.

No entanto, mesmo fazendo parte da realidade estudada, o observador nunca
sera “o outro”; o observador estuda “o outro”, analisa-0, inscreve-o em diarios,
acultura-se e afasta-se para criar um relato etnografico. Esta caracteristica confere o
afastamento necessario para que o pesquisador seja capaz de interpretar a
realidade na qual esta inserido. E assim sendo, uma certa dose de etnocentrismo é
inevitavel, face a impossibilidade de tornar-se “o outro” em sua totalidade.

Para Cavedon (1999), a observacao participante requer que o pesquisador
esteja imerso no cotidiano de uma determinada cultura, de forma que possa
compreender 0 universo socio-cultural que € objeto de pesquisa. A empatia,
sensibilidade, e a capacidade de ouvir e compreender “o outro” sdo importantes para
que a técnica da observagdo participante gere um relato etnografico rico em
detalhes e capaz de expressar o0 universo pesquisado.

A etnografia possui significados diferentes conforme a época em que 0s
estudos foram realizados. A partir da metade do século XX, a preocupagdo do
antropodlogo passa a ser também as microssociedades presentes no contexto de sua

cidade, de modo que as organizacOes passam a ser objeto de investigacao.
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A andlise etnografica é também frutifera para Administragdo, uma vez que o
entendimento da cultura que permeia 0 espago organizacional tanto internamente
qgquanto externamente € vital para a compreensdo e analise das praticas
administrativas. A etnografia, assim, mostra-se capaz de desvendar a organizacao
nas sutilezas em que a quantificagéo nao alcanca.

O uso da etnografia na Ciéncia Administrativa tende a gerar certos
desconfortos no que tange aplicabilidade para a resolugcdo de problemas
administrativos. O desvendar de uma cultura organizacional ndo instrumentaliza os
resultados de forma a viabilizar o gerenciamento da cultura. Sendo assim,
aplicabilidade da etnografia na Administragdo reside na compreensao e
interpretacdo da realidade organizacional, gerando por vezes diversas ambiguidades
gue podem levar a mais perguntas do que respostas.

Entretanto, a etnografia na Administracdo possibilita um repensar sobre si,
sua organizacdo e sua cultura trazendo a tona os valores da organizacdo, seu
modus operandi, as interacées e demais aspectos que podem conduzir a uma gama
imensa de informacdes valiosas para o direcionamento que um administrador deve
tomar em relacdo as praticas administrativas.

A andlise e interpretacdo dos dados sobre a organizacdo Salaam
compreenderam, primeiramente, a leitura dos dados de campo retirados dos diarios
etnograficos e da entrevista semi-estruturada, para, posteriormente, analisa-los e
interpreta-los com base nos estudos sobre cultura organizacional que fundamentam

esse trabalho.

4.3. INSERCAO EM CAMPO

O periodo em que a organizagdo objeto deste estudo foi pesquisada
compreendeu Julho de 2010 a Janeiro de 2011, periodo em que a intercambista e
pesquisadora foi parte do quadro de funcionarios da organizacdo Salaam. Foram
realizados diarios de campo, escritos com base na observagéo participante diaria no
espaco de trabalho, e uma entrevista semi-estruturada com o fundador da

organizacao ao final do intercambio e em inglés.
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Em razdo da natureza da atividade da intercambista, o trabalho de campo
ocorreu no dia-a-dia da organizagcdo de forma a observar suas praticas, discursos e
0S comportamentos das pessoas no ambiente de trabalho. Portanto, a insercdo em
campo foi facilitada pelo ingresso como intercambista, ao mesmo tempo em que
viabilizou o papel de pesquisadora na organizacéo objeto deste estudo.

Com a utilizagdo do método etnografico foi possivel estabelecer conexdes
entre a cultura local e a cultura organizacional, por meio da observacao dos valores
partiihados por aquele grupo de pessoas a partir do contexto onde estavam
inseridos. Em raz&o de a observacgao participante ter sido realizada diariamente, de
forma a acompanhar todos os trabalhos da organizacdo - suas relagcdes internas,
externas e as questbes decorrentes da sua estrutura - houve uma grande
proximidade da pesquisadora com a organizacdo, O que exigiu por vezes 0
afastamento da mesma como forma de preservar os fundamentos da observagao
participante.

O ambiente era composto por pessoas que estavam integralmente no local, e
outras parcialmente, além do fato de que certas posicées eram temporarias, a
exemplo da intercambista. Tais posicdes, sua estrutura e relagbes serdao descritas

no capitulo a seguir.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sera apresentada a organizacdo, sua estrutura e constituicao,
para, posteriormente, analisar os dados etnogréaficos com base nos fundamentos

tedricos sobre cultura organizacional e aspectos histérico-culturais.

5.1. A ORGANIZACAO SALAAM

Nesta parte, sera apresentada a estrutura da organizacéo, sua missao, visao,
objetivos, projetos principais, bem como as questdes decorrentes de sua estrutura e
uma introducdo sobre suas relacdes internas. Salaam estd situada na capital do
pais, Muscat*, onde a maior parte de suas atividades é realizada.

5.1.1. Estrutura da Organizacéao

Durante o periodo em que foi pesquisada, Salaam contava com cinco
funcionarios em tempo integral, dois funcionarios em tempo parcial e um voluntario.
A estrutura organizacional de Salaam no periodo citado era composta pelos cargos
descritos abaixo. Os nomes das pessoas foram substituidos por outros para que

sejam preservadas as suas identidades:

a) Diretor: Abdullah;

b) Diretora de Operacdes: Fatma;
c) Gestor de Financas: Maria,

d) Gerente de Projeto: Carolina;
e) Relacbes Publicas: Hamad;

f) Consultor de Projetos: Anwar;

1 Muscat, Musgat, Masgat ou Mascate (em portugués). As possiveis grafias para a cidade sdo
decorrentes do fato de que a traducéo do arabe para as linguas latinas ndo carrega o mesmo alfabeto
e fonemas.
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g) Consultor de Midia Arabe: Eman; e
h) Voluntaria: Alia

Também seu quadro de funcionarios apresenta nacionalidades diferentes.
Juntamente com omanis, 0 espago organizacional é composto por pessoas
originarias da Espanha (Gestor de Financas) e do Brasil: no periodo de Julho de
2010 a Janeiro de 2011, a pesquisadora brasileira esteve presente na organizacao
como Gerente de Projetos. Anteriormente, a organizagdo Salaam j& havia contratado
uma intercambista brasileira que também integrava o quadro de funcionarios pelo
periodo de aproximadamente seis meses tendo uma funcdo semelhante.

A organizacdo € composta predominantemente por mulheres, uma vez que além
do Diretor, apenas o Consultor e o Rela¢Bes Publicas sdo homens, e permanecem
mais tempo distante do espaco organizacional. A Consultora de Midia Arabe atua a
distancia, a partir de outra cidade de Oma.

Salaam constitui-se como uma organizacdo que tem objetivos pautados no
desenvolvimento da sociedade omani. Assim sendo, sua missdo é empoderar as
Organizacdes da Sociedade Civil™> em Oma por meio de treinamento e
conhecimento. Sua visdo € ser a primeira e principal organizacdo para o
desenvolvimento de uma sociedade civil eficiente e efetiva. Seu slogan, presente
nos documentos oficiais e publicacdes online e offline é: Empowering Civil Society.

A organizacao, objeto deste estudo, pretende alcangar sua misséo e visédo por
meio de parcerias locais e internacionais que possibilitem a realizacdo de seus
projetos de cunho social. Salaam também intenta reunir os setores publico e privado
juntamente com a sociedade civil, de maneira que sejam colocadas em pauta
reflexdes importantes para o desenvolvimento de uma sociedade civil omani como
uma entidade independente dos setores publico e privado.

Suas atividades estdo citadas abaixo, juntamente com a expressao usada

pela organizacéo para defini-las:

a) realizacdo de conferéncias e seminarios (Seminars and Conferences);
b) desenvolvimento de pesquisas para politicas publicas (Policy Research
Papers);

c) organizacao de eventos com foco em midia (Media Outreach);

'* Tais instituicbes sdo organizacdes sociais que, em geral, realizam projetos de caridade para a
comunidade e estdo vinculadas ao governo omani.
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d) realizacdo de workshops para organizacfes da sociedade civil (Trainings
and Workshops for Civil Society Organizations); e
e) consultoria voltada para Responsabilidade Social e Sustentabilidade em

empresas do setor privado (Sustainability and Social Responsibility).

Salaam realiza as atividades acima citadas com focos de atuacao diferentes, de
acordo com o momento politico-social do pais. Sendo assim, suas principais
tematicas até agora se concentraram em: Insercdo das Mulheres na Politica, Gestéao
nas Organizacdes da Sociedade Civil e Direitos Humanos, porém o termo “Direitos
Humanos” &, em geral, modificado para “Desenvolvimento Humano”, devido as

complicacBes que o termo em sua acepcao original pode desencadear no pais.

5.1.2. Organizacdo Salaam: Empresa ou ONG®?

7

Para categorizar Salaam em relacdo a sua constituicdo, € importante discorrer
brevemente sobre o que é o Terceiro Setor com o intuito de demonstrar o contexto
no qual surge a organizacao objeto deste estudo.

Dentre muitas das andlises existentes, uma delas encara o Terceiro Setor como
uma resposta a ineficiéncia estatal ou privada no suprimento das necessidades
sociais, que perpassam tanto os estados altamente intervencionistas, quanto 0s
estados altamente liberais. As organizacdes que representam este setor surgem
paralelamente tanto ao privado quanto ao publico (mas que os utilizam para se
manter) e como uma expressao independente da sociedade civil organizada para a

busca da resolucdo de suas demandas sociais (TENORIO, 2006).

Tém crescido muito no Brasil e no mundo o ndmero e o espectro de
organizacfes que buscam por meio de acdes locais e globais, respostas
para os problemas sociais e ambientais decorrentes do tipo de
desenvolvimento que experimentamos nos Ultimos 50 anos. No entanto, a
gestdo desse tipo de empreendimento seguiu caminhos diversos daqueles
dos setores privado e governamental (TENORIO, 2006, p. 7).

' ONG: Organizagdo ndo-governamental.
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Segundo ressalta Montafio (2002), a no¢édo hegemonica de Terceiro Setor surge
nos Estados Unidos da América, no século passado com base na nog¢do de uma
cultura politica de individualismo liberal, contextualizado pelo associativismo e
voluntariado. Em relacdo a realidade politico-econbmica da época, tem-se a
transicdo do Estado de Bem Estar Social para o Capitalismo Liberal.

Em decorréncia de estruturas criadas nos paises ocidentais para a promoc¢ao de
direitos humanos no mundo, os conceitos acima citados chegam a localidades onde
antes ndo havia o conceito de uma sociedade civil que atua por seus direitos. E
parte do orcamento da Unido Européia, por exemplo, o suporte financeiro para
projetos sociais de organizacdes em paises que estdo em desenvolvimento ou
paises que sofrem qualquer tipo de supressao de direitos humanos e democraticos
(EUROPEAN UNION, 2011).

De acordo com Tawasul (2010) legalmente ndo ha um setor que compreenda as
diversas formas das Organizacbes da Sociedade Civil em Oma, a exemplo do
“Terceiro Setor” ocidental. No entanto, a organizacao foco desta pesquisa encaixa-
se nos termos de Terceiro Setor ocidentais, porém néo locais, pela inexisténcia de
estrutura legal no pais para determina-la. As Organizacdes Sociais de Oma ou
ONGs sao necessariamente criadas pelo governo e fazem parte do Ministério do
Desenvolvimento Social. Tais organizacdes tém uma influéncia muito grande
advinda do setor publico, que controla todas as atividades feitas pelas mesmas: nao
€ possivel executar qualquer acdo sem o consentimento ministerial. Sendo assim,
elas ndo se constituem como “Organizagdes da Sociedade Civil”, pois fazem parte
da acédo social do governo (TAWASUL, 2010). Liberando-se desse contexto de
controle, Salaam, objeto deste estudo, opta por ndo ser uma ONG sob jurisdigéo
governamental.

Salaam se autodenomina uma Organizacdo Sem Fins Lucrativos. No entanto,
devido a questdo da estrutura legal, Salaam € juridicamente considerada uma
empresa com fins lucrativos. Para ndo caracterizar como empresa ou como ONG,
neste trabalho, sera usado o termo “organizagao”.

Considerando-se que o Terceiro Setor, as ONGs, ou Organizac¢des da Sociedade
Civil sem fins lucrativos, surgem originalmente em um contexto no qual 0os processos
que o precedem sédo ocidentais, oriundos de concepcfes como demandas sociais,

individuo livre, direitos humanos, democracia, politicas publicas eficientes e
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sociedade civil, quando esta linguagem ocidentalizada é transportada para lugares
gue nao viveram semelhantes processos, pode haver um reducionismo que decorre
tanto do fato de que a lingua ndo comporta tais conceitos, quanto do fato de que a
sociedade ndo compreende suas origens.

Mesmo com certa liberdade advinda de sua constituicdo, Salaam sofre controle
do governo no que tange a autorizacdo de seus projetos sociais: cada atividade que
envolva mais pessoas ou organizacbes deve ter aval do Ministério de
Desenvolvimento Social omani. Em certas situacdes, Salaam executa seus projetos
mesmo sem aval do Ministério, isto quando o processo demora muito tempo para
aprovar ou reprovar o0 projeto. A atitude independente de Salaam, a exemplo da
aprovacao ou reprovacao de projetos, € um dos fatores que provoca animosidades
com o setor governamental.

Os rendimentos advindos da “venda” de projetos sociais para entidades
internacionais ou locais, e aplicados em Oma sao reinvestidos em futuros projetos
sociais e mantidos como reserva para a organiza¢ao, uma vez que esta instabilidade
conceitual acaba por gerar certas instabilidades no plano organizacional.

Mesmo com sua independéncia em relagdo ao setor publico, os motes das acdes
de Salaam sao principalmente advindos da autoridade governamental maxima: o
Sultdo. Em geral, Salaam retira dos discursos do Sultdo ou de outras autoridades
governamentais, a legitimidade para que certos projetos sejam implementados. Além
disso, os projetos de Salaam embasam-se nas percepcdes e interpretacdes acerca
das necessidades sociais da populacéo, bem como de determina¢des advindas dos

financiadores.

Por que de repente Salaam comecou no ano de 2009 a falar de mulheres e
seus direitos? Em parte € porque o discurso do Sultdo naquele ano focou
em dizer que as mulheres devem ter um papel mais participativo, que elas
devem buscar seu lugar, elegerem-se para o Shura Council. Ai que entra o
programa “Mulheres nas Eleigbes” de Salaam (Excerto de Diario de
Campo).

Sua comunicagio tanto interna quanto externa é bilingiie (Inglés e Arabe), como
forma de atingir tanto o publico omani, quanto o publico que suporta financeiramente
as atividades da organizagao Salaam. Deve-se atentar para o fato de que sua fonte
financeira principal séo as instituicbes ou empresas internacionalizadas. Poucos s&o
0S parceiros essencialmente omanis.

O fundador da organizacdo é Abdullah, que tendo feito o curso de Ciéncia

Politica nos Estados Unidos financiado pelo governo Omani, voltou para Oméa ap6s
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conclui-lo, e fundou a organizacdo juntamente com Maria e Fatma. Previamente,
Abdullah havia trabalhado como analista politico em organizagbes com viés
diplomatico onde passa a notar a existéncia de diversas formas de financiamentos,
principalmente internacionais, para organizagdes que se constituissem como “sem
fins lucrativos”, “organizagdes sociais”, ou mesmo empresas que executassem
projetos sociais. Além disso, sua vontade pessoal para trabalhar com o
desenvolvimento de uma sociedade civil “forte” em Oma foi um dos motivos para a
criacao de Salaam.

Salaam foi, entdo, criada em 2008 por meio do suporte de um instituto norte-
americano para defesa de liberdades democréaticas que atua globalmente para
promocdo de suas intencdes através de financiamentos para organizacdes da
sociedade civil sem fins lucrativos. Salaam esta, portanto, inclusa nesta categoria de
organizagfes em nivel global, porém ndo em nivel local. Ao contrario de ONGs
estabelecidas localmente, Salaam inicia suas operagdes com suporte externo, para
depois procurar suporte de autoridades locais.

A organizacao Salaam, no entanto, é considerada pioneira no pais, no sentido de
que ndo ha outra organizacdo com projetos semelhantes e com a linguagem que
utiliza. Dessa forma, Salaam obtém de certo prestigio com seu publico beneficiario,

enquanto que gera animosidades com outros.

5.1.3. As Relagdes Internas

Apesar de haver divisdo de fung¢des e cargos, no dia-a-dia da organizagdo ha
pouca diferenciacdo em relacdo as tarefas, de forma que muitas vezes as funcdes
se mesclam e a nomenclatura de cargos torna-se invalida. Também a area na qual
as pessoas executam suas tarefas ndo corresponde em geral as experiéncias
prévias.

Quanto as relacbes interpessoais, Salaam tende a adotar uma postura informal
internamente, porém, com um grau maior de formalizacdo quando se trata de um
publico externo. Internamente, as propostas sao discutidas entre toda a equipe,

antes de serem implementadas. Reunifes semanais sobre o0s projetos séo levadas a
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cabo com todos os funcionérios e voluntérios, em razdo de ser uma organizacdo de
poucos membros cujas funcbes por vezes se mesclam. Nessas reunifes sao
determinadas as tarefas que cada pessoa ira realizar durante a semana.

Essas interacdes que acontecem durante reunifes e no dia-a-dia do trabalho,
podem ser consideradas informais pelo grau de abertura com que cada um expoe
suas idéias, restricbes ou contestacbes. O ambiente é bastante propenso as
discussbes e divergéncias, a0 mesmo tempo em que ocorrem consensos que
podem surgir tanto da acédo unilateral do gestor, quanto da real concordancia dos
membros.

A missao e a visdo da organizacao também séo flexibilizadas na medida em que
certos projetos nao estdo necessariamente relacionados com a atividade fim da
organizacao e ndo ha um completo entendimento sobre os impactos que 0s projetos
executados tém de fato na sociedade. Avaliagdes de impacto social (CANO, 2006),
que seriam importantes para avaliar tanto o resultado dos projetos quanto seu
processo de execucdo, sdo consideradas apenas quando ha exigéncias de
financiadores. Apesar de seus projetos terem um fim social, “clientes” ndo séo as
organizacfes sociais, a sociedade ou o0s beneficidrios de seus projetos; para
Salaam, “clientes” sdo os organismos internacionais ou locais que suportam os

projetos financeiramente.

Os omanis encaram movimentos da sociedade civil como ingratiddo. — disse
Anwar. Segundo ele, atualmente, acontece um desconforto em falar sobre
sociedade civil, organizacbes ndo governamentais e direitos sociais, pois ao
reivindicar direitos, encara-se que algo ndo esta bom e deve ser mudado, o
gue inevitavelmente respinga na imagem do Sultdo (Excerto de Diario de
Campo).

Salaam, sendo uma organizacdo que atua com movimentos da sociedade
civil, enfrenta estranhamentos da sociedade como, por exemplo, o trecho descrito
acima, exemplificando que os movimentos sociais (sejam organizados ou nao) nao
sdo sempre bem vindos por todos os setores de Oma. Tais animosidades evidentes
na relacdo de Salaam com alguns setores ndo é declarada e, portanto, esta visivel
nas sutilezas do dia-a-dia da organizagao: quando da recusa de um projeto, recusa
do governo em participar ou mesmo suportar um projeto, retaliacdes decorrentes da
atitude independente de Salaam, pouca participacdo da sociedade, ou mesmo o

questionamento sobre a “internacionalizagdo” da organizagdo. Nao havendo uma
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divergéncia declarada, os projetos de Salaam coexistem com as animosidades que
criam quando implementados.

O demasiado uso de termos em inglés, a internacionalizacdo e a inadequacéo
legal de Salaam colaboram para que a mesma seja categorizada como
“‘internacionalizada” aos olhos Omanis. Além disso, o suporte financeiro da
organizacgdo, advindos principalmente dos Estados Unidos e de paises europeus, faz
com que muitas vezes sejam geradas desconfiancas dentro de setores da sociedade
guanto as intencdes de Salaam.

Todos esses fatores sobre o contexto em que Salaam esta inserida geram na
organizacdo uma necessidade de legitimacdo de suas praticas por meio da
tradicionalizacdo ou modernizacdo de acdes organizacionais, evidentes nas relacdes
interpessoais e nos discursos das pessoas que fazem parte dessa realidade. O fato
de a organizagdo ser diferente em terras omanis acaba por vezes reforgando
identidades de ordem histdrico-religiosas com o objetivo de legitimar-se como uma
organizacgao “essencialmente omani”.

Deve-se ressaltar, ainda, o fato de que Salaam, em geral, alcanca parte da
populacdo omani principalmente presente na capital Muscat, com suas praticas,
acOes, atividades, projetos e publicacdes na midia. Sendo assim, as relacdes da
organizacdo com seu contexto sdo mais evidentes pelo fato de que suas acodes
repercutem positiva, negativamente ou de forma neutra com todos os publicos com o

quais ela se relaciona.

5.2. VIVENDO O COTIDIANO ORGANIZACIONAL

De forma a explorar as conexdes entre a cultura local e as praticas
organizacionais, serdo utilizados o0s pressupostos que ressaltam a cultura
organizacional como permeada por significagdes internas e externas a organizacao
(CAVEDON, 2003), bem como o pressuposto de que a interagcdo entre a
organizacdo e seu contexto pode ser interpretada por meio da abordagem
multiperspectivas de FROST et al. (1991) e MARTIN (1992).
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Considerando-se que a interpretacdo antropolégica da cultura ndo deve ser
divorciada dos fatos que acontecem na realidade (GEERTZ, 2008), ao longo do
capitulo, serdo mesclados trechos de entrevista e de diarios de campo como forma
de exemplificar o uso da interpretacdo multiperspectivas dos referidos autores

As homogeneidades e heterogeneidades organizacionais serdo analisadas
sob a forma de trés diferentes perspectivas: integracdo, diferenciacdo e
fragmentacao (FROST et al.,1991; MARTIN,1992). Elas sao evidentes por meio da
dindmica intercultural entre o externo e o interno, cotidianamente vivida pelas
pessoas que fazem parte da organizagdo Salaam a exemplo do trecho de entrevista
abaixo, em que o fundador da organizacdo ressalta uma das questbes mais
pertinentes sobre a realidade de Salaam: a constante necessidade de equilibrar

dicotomias:

Eu diria que uma das coisas que a Salaam quer mudar é: tornar-se menos
ocidentalizada. E mesmo isso tera de ser feito de uma forma muito suave e
ponderada. Isso por que vocé precisa mostrar certa ocidentalizacdo para se
dizer avancado e afeito as diversidades culturais. O que ndés precisamos
orientalizar sdo as palavras de forma que as pessoas consigam entender
seus significados e “clicar” com elas. [...] Eu gostaria que Salaam ficasse
mais proxima 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
confortdveis. Por causa também dos nossos stakeholders externos nés
precisamos usar terminologias mais ocidentalizadas (Entrevista com
Abdullah).

Tomando-se os dizeres de Abdullah, o que estd em questdo nessa dicotomia
entre o ocidental versus o tradicional ndo é a supressdo de modelos ocidentais,
tampouco o esquecimento das tradi¢cdes calcadas na histéria e na religido: a questéo
para a realidade organizacional de Salaam é a maneira mais coerente possivel de
congregar o que é local com o que € global; o que é homogéneo e o que é
heterogéneo em relacao as tradices, para que seus projetos e objetivos possam ser
alcancados.

De acordo com Abdullah, a ocidentalizacdo esta relacionada com “avangos”,
“‘modernidade” e “diversidade cultural”, ao passo que a desocidentalizagdo esta
vinculada aquilo que faz com que as pessoas se remetam as tradicdes, historia e
religido. A forma pela qual é possivel verificar a existéncia da “ocidentalizagéo” e
“orientalizagdo” na organizagdo acontece através da analise de suas praticas,
concebendo elas como mais ou menos conectadas com 0s aspectos historico-

culturais.
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Ter préticas que sdo mais ou menos conectadas com 0s aspectos historico-
culturais, no caso deste trabalho, sera categorizado como homogeneidades ou
heterogeneidades organizacionais respectivamente. Ou seja, ao citar a
homogeneidade, esta se falando sobre praticas que sao ou buscam ser relativas as
raizes culturais da sociedade; ao passo que a heterogeneidade esté relacionada as
praticas que sdo desconectadas ou buscam se desconectar dessas raizes com o
intuito de se re-conectarem com outras “ocidentalizadas”.

Nesse ponto cabe ressaltar a afirmacéo de Geertz (2004, p. 69): “na abordagem
da aculturacdo do mundo, a modernizacdo € concebida como uma apropriacdo do
Ocidente [...].” Assim sendo, o afastamento das praticas em relacdo as raizes
culturais da sociedade arabe-muculmana sdo aqui denotadas como certa
“‘modernizagao” da organizagao.

Considerando suas relacdes internas e externas, podem ser identificados trés
grupos com 0s quais a organizacao se relaciona ou tenta se relacionar: o governo,
os beneficiarios e os financiadores. Os significados das préaticas de Salaam e as
alteridades que possibilitam identificar heterogeneidades e homogeneidades estao

evidentes na relagéo da organizacdo com cada um desses grupos.

5.2.1. Dunya e Din: areligido na organizacéao

Como forma de exemplificar o titulo escolhido tem-se uma citagdo sobre a
postura do mugulmano frente ao mundo: “a mentalidade mugulmana deve equilibrar
as questdbes do mundo (Dunya) com idéias sobre a religido (Din); um bom
muculmano deve participar em ambas” (AHMED, 2009, p. 2). Tomando-se por base
os dizeres de do referido autor ao ressaltar que a vida do mugulmano é uma
constante busca por viver mais corretamente segundo preceitos religiosos, a vida
organizacional de Salaam também é uma busca por adaptar seus projetos e
atividades mais coerentemente segundo preceitos religiosos. A organizacdo objeto
deste estudo, bem como o mugulmano da atualidade, tenta equilibrar as questdes

qgue envolvem o que é “estrangeiro” e 0 que € préprio da “religiao”.
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Usando a interpretacdo cultural para falar sobre a religido islamica, Geertz
(2004) coloca que quaisquer que sejam as fontes da fé, ela € indiscutivelmente
sustentada no mundo por formas simbdlicas e arranjos sociais. Tais arranjos sociais
e formas simbdlicas podem ser exemplificados pelos valores da sociedade arabe-
mugculmana transmitidos para a vida organizacional a medida que se verificam as
praticas religiosas mescladas com as praticas organizacionais, sintetizadas abaixo

pelos dizeres de Abdullah, fundador de Salaam:

Entdo vocé deve dizer que ndo h& nada em direitos humanos que
contradiga a “big picture”, o islamismo. Se houver uma s6 coisa que
contradiga o islamismo, todo o resto sera entdo invalido. O Alcordo é a
instituicdo béasica para a constituicdo omani, entdo isso tem uma presenca
muito formal na nossa vida (Entrevista com Abdullah).

Considerando que as atividades de Salaam n&o podem contradizer o
Islamismo, a organizacdo adota préaticas que fazem com que as pessoas sintam-se
confortaveis e ndo tenham que escolher entre fazer algo, ou cumprir algum dos
preceitos religiosos. Uma delas é integrar o momento da reza nos horarios de
treinamentos ou workshops realizados pela organizacdo. Essa pratica encontra
respaldo no Salat do Alcordo, citado por Ahmed (2009) como um dos pilares do

islamismo, e que se refere a obrigacéo de rezar cinco vezes ao dia.

E eu ndo quero que as pessoas tenham que fazer escolhas do tipo: devo ir
para o treinamento de Salaam ou ficar em casa rezando? Isso € um pilar do
islamismo, portanto, a ninguém deve ser dada a opgdo de escolher entre
rezar e fazer outra coisa. [...] E um sacrificio para nds no rezar (Entrevista
com Abdullah).

Trazendo a reza para dentro do espaco organizacional, Salaam pretende
transmitir a mensagem de que esta em sintonia com seu meio a0 mesmo tempo em
gue cria um evento social, ja que a reza € também um momento para interacao

social e politica.

E também é util dedicar a hora da reza, pois estd em harmonia com a sua
audiéncia, com a sua comunidade. O momento da reza também é como um
evento social, um momento de networking, € uma pausa. Entdo isso passa
a mensagem de que vocé entende a sociedade. Isso também significa que
0 que essas pessoas estdo fazendo ao virem para o workshop ou
treinamento, ndo requer um sacrificio tdo grande, pois hd o0 momento da
reza previsto para elas (Entrevista com Abdullah).
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A participacdo das pessoas nos treinamentos e workshops €, portanto,
condicionada ao grau com que a organizagao compartilha de valores mugulmanos. E
guanto mais a organizacdo compartilha desses valores, mais homogénea ela é em
relacdo ao seu meio, de forma que € possivel verificar a emergéncia da perspectiva
integradora de FROST et al. (1991) e MARTIN (1992), principalmente quando sao
discutidos aspectos religiosos.

Além da introducdo desses momentos no espaco organizacional, 0s projetos
de Salaam sdo cuidadosamente pensados para serem legitimados frente a
populacdo. Cabe ressaltar Geertz (2004) ao afirmar que a legitimidade em povos
islamicos esta fortemente embasada na idéia de um regente divinamente escolhido.
Assim também acontece a legitimacdo dos projetos de Salaam: embasando suas

atividades nos discursos da autoridade politica e religiosa maxima, o Sultdo de Oma:

[...] eu conectei o projeto de Salaam com duas coisas: uma, um poder
executivo que expressa a necessidade de estudarmos esses conceitos; a
segunda é a conotacdo religiosa a medida em que é necesséario que a
populacdo obedeca ao chefe de estado. Isso é algo expresso no islamismo,
pois o Sultdo, 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 razao que nés buscamos sempre conectar nossos projetos a algum
discurso do Sultdo. Considerando que ele faz discursos desde 1970,
sempre ha alguma coisa para estabelecer essas duas fontes de
legitimidade: poder e religido (Entrevista com Abdullah).

Abdullah expressa que existem duas fontes de legitimidade para os projetos
de Salaam: o poder e a religido. Portanto, os valores partilhados pela populagédo em
relacdo a representatividade do chefe de estado em termos tanto politicos quanto
religiosos, sdo também partilhados pela organizacdo a medida que a mesma usa da
legitimidade que a populacdo confere ao seu regente, para legitimar a si prépria.
Assim sendo, esta passagem da realidade organizacional de Salaam representa
uma aparente homogeneidade da organizacdo em relacdo ao seu contexto.

A homogeneidade dos valores partilhados pela organizacdo em relacdo ao
contexto em que esta se insere, configura-se também como uma homogeneidade
interna a organizacdo, uma vez que a necessidade de legitimacdo de seus projetos
(pelo poder e pela religiao) € também partilhada pelos membros da organizacgéao.
Neste caso, ndo ha diferenca entre a relacdo de Salaam com o externo e o interno,

e, portanto, ha também a emergéncia da perspectiva integracao.
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Por outro lado, a ndo conexdo de algum projeto com uma de suas fontes
legitimadoras, pode causar o insucesso das atividades do projeto, pois iSso
representa que sua base ndo esta na sociedade muculmana, mas sim, em conceitos
importados:

Mas se existe algo que nao é possivel conectar com a religido, é muito dificil
fazer com que isso soe natural no nosso contexto, pois parecera algo
importado. Sendo importado, entende-se como uma ameaca para certas
pessoas. Se ndo é conectado com a religido, significa também que isso é
algo que pode facilmente ir embora, pois ndo tem uma base que comeca na
sociedade. [...] A coisa mais segura que podemos fazer é ndo se concentrar

em como um complementa o outro, mas concentrar-se no fato de que um
ndo contradiz o outro (Entrevista com Abdullah).

Expressar a homogeneidade e o compartilhamento dos valores religiosos é
importante para Salaam, em razao de suas atividades de cunho social que envolvem
pessoas e organizacdes de diferentes areas de Oma, configurando-se, assim, como
uma das estratégias para satisfatoriamente atingir seu publico. Além disso, pode-se
interpretar que o retorno as raizes do Isla e a ndo-contradicdo dos valores
muculmanos corrobora a idéia de que o contato com o ocidente, possivelmente,
abriu caminho para praticas que busquem a tradicdo islamica, ao invés da
modernidade, tal qual cita Geertz (2004) quando da sua experiéncia etnografica em
paises islamicos.

A dimensdo da religido nas praticas organizacionais é também evidente na

guestao da linguagem utilizada pela organizacao:

“Empowering civil society”, se vocé pensar sobre as 3 palavras, 2 delas nao
tem uma traducdo exata para o arabe: civil e empowering. Essas sao
palavras que foram mal traduzidas e passaram a ser usadas ha 10 anos. O
contexto e o significado em si da palavra ndo fazem tanto sentido no &rabe,
como acontece na lingua inglesa e em outras linguas (Entrevista com
Abdullah).

A passagem acima demonstra a questao que surge com 0 uso de expressoes
gue nao tem origem na lingua arabe. Mesmo assim, Salaam a utiliza, pois de certa
forma, isso provoca 0 reconhecimento positivo de entidades estrangeiras
financiadoras, e também porque o desenvolvimento de uma sociedade civil em Oma
€ um dos objetivos de Salaam. Por outro lado, de acordo com Tawasul (2010), o

conceito de sociedade civil, apesar de ter seu termo embasado no inglés, pode ser
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relacionado a cultura Islamica se forem ressaltados os aspectos da “vida em

comunidade”.

Por exemplo, a idéia de viver em comunidade é representada pela palavra
Takaful'’ no arabe, e a idéia disso é que vocé deve ajudar os outros. Entdo
isso &€ uma das coisas que dao legitimidade a idéia de projetos sociais e
servigo comunitario. Por que se uma parte da sua vida, a religido, diz que é
importante viver em harmonia com os outros, faz sentido promover coisas
gue estejam conectadas com isso (Entrevista com Abdullah).

No entanto, mesmo que 0s termos acima possam ser relacionados com suas
fontes legitimadoras, eles permanecem estranhos em razéo de se usar as palavras
oriundas da lingua inglesa (empowering civil society). Portanto, sdo conceitos
“‘importados”, “diferentes” e dificeis de serem compreendidos sob o ponto de vista da
realidade local. Também para Abdullah, fundador de Salaam, omanis sao
extremamente reticentes com conceitos importados, 0 que tem como embasamento
sua historia, que relata a invasdo de povos estrangeiros e as consequéncias
negativas que ficaram para Oma. Assim sendo, a alteridade oriunda do “estrangeiro”

é reforcada em face dos valores tradicionais.

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. Entdo por exemplo se vocé usa o contexto da sociedade civil
com a qual nés trabalhamos, é ok para ter diversidade, é ok para ter idéias
inovadoras, pois como omanis, hdés somos abertos para 0 que quer que seja
gue venha de fora, mas ao mesmo tempo, nés temos bastantes suspeitas
[...] E aqui & como tentar plantar uma arvore sem raizes: ela pode ficar em
pé, mas ndo pode crescer. Entdo vocé pode achar inUmeras organizacdes
gue trabalham com direitos humanos, mas estdo elas crescendo e se
desenvolvendo? (Entrevista com Abdullah).

Este € o caso especifico que trata dos projetos de Salaam sobre “Direitos
Humanos”, modificado para “Desenvolvimento Humano”, em decorréncia das
complicagbes que podem surgir com o uso do termo original. Cabe ressaltar que
“Desenvolvimento Humano” é uma expresséo largamente utilizada por uma das
fontes legitimadoras: o Sultdo. Conceitos que pareceriam importados para a
populacdo, podem ser aceitos se usados pelo regente do pais, mesmo que 0
conteudo trazido nas atividades de Salaam remeta-se a no¢édo de Direitos Humanos

em sua acepc¢ao original.

A palavra Takaful também é comumente utilizada no contexto das Financas Islamicas para
representar praticas bancéarias que estejam de acordo com a Sharia, entre elas o agrupamento de
recursos financeiro para ajudar os necessitados (SALAAM, 2011).
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Tal projeto foi criado tendo como base a opinido dos membros de Salaam
sobre a ndo compreensdo do que significam Direitos Humanos, por parte da
sociedade. Sendo assim, a estratégia da organizacdo foi criar um projeto que

focasse a midia, em razao de seu carater influenciador.

Basicamente, a idéia vem do fato de que em geral omanis ndo sabem o que
sdo Direitos Humanos. Os jornalistas s6 publicam noticias sobre Direitos
Humanos em Oma se for algo aprovado pelos ministros, apenas se existe
alguma movimentac&o governamental para que o assunto venha a tona. [...]
Na opinido de Anwar, o problema todo reside em saber como usar direitos
humanos universais num pais em que a lei do Isla é sempre mais forte.
Qual é o limite entre direitos humanos e a cultura do Isla? Para Maria, é
impossivel mudar a percep¢do das pessoas que seguem o Isld desde
sempre e fazé-las de repente pensar que direitos humanos importam. A
meu ver, dizendo isso, consequentemente diz-se que o Isla é incorreto em
algumas das interpreta¢des (Excerto de Diario de Campo).

Essa passagem demonstra a tensdo que ocorre com 0s projetos de Salaam e
seu contexto ao tratar de um tema bastante delicado para a realidade local. Por
conseguinte, a troca do termo para “Desenvolvimento Humano” é a estratégia
escolhida para que essa tensdo seja reduzida. Pode-se interpretar, nesse caso, a
tentativa de conferir certa homogeneidade a um assunto claramente heterogéneo,
por meio da troca de nome que possibilita vincular o projeto ao Sultdo, e sua
imagem de legitimidade perante a comunidade.

Para Ahmed (2009), Direitos Humanos néo sao contraditorios ao Isla e, assim
sendo, as tensfes que ocorrem nesta pratica podem ser relacionadas com costumes
enraizados na sociedade, sejam eles embasados ou ndo no Isla. A opcédo da
organizacdo é ndo se concentrar em como um complementa o outro, mas no fato de
gue um nao contradiz o outro. Contudo, mesmo que a intencdo por tras do projeto
seja clara para a organizacgéo, ele pode ndo ser compreensivel para o publico-alvo.

O projeto com o termo original ndo chega a ter contato com a comunidade,
com a midia e com os beneficiados, o que, portanto, ndo implica um embate frontal
entre o contexto e a organizacéo (considerando a natureza controversa do topico). A
dimensé&o do confronto fica interna a organizacdo quando do questionamento sobre
até onde podem ir as discussfes sobre Direitos Humanos em Oma. Pode-se
interpretar esse caso como uma tentativa de homogeneizacéo, j4 que o projeto em si
e seu discurso sao vinculados com o Isla por meio de uma autoridade politica, mas

que, ainda assim, conservam a perspectiva da diferenciacdo uma vez que a
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discrepancia € somente evidente quando em contato com a cultura local. Excluindo-
se esse contato, a no¢do sobre a diferenca entre os termos € interna a organizacao,
tal qual a perspectiva da diferenciagdo, que ressalta clarividéncia sobre as préticas e
suas motivacdes existentes apenas dentro das fronteiras de uma cultura.

A idéia de viver em comunidade e de ajudar os outros também encontra
respaldo na Zakat, pratica do islamismo que tem por objetivo manter uma sociedade
igualitaria e promover a doacdo aos desfavorecidos (AHMED, 2009), bem como nas
estruturas da sociedade tribal. A doacédo de dinheiro, de bens, alimentos ou atividade
voluntaria é largamente utilizada em Oma, por ocasido do Ramadhan como parte de
uma obrigacdo do muculmano para com seus iguais. Sendo assim, a filantropia,
utilizada para representar acbes da sociedade civil e do setor privado aos
desfavorecidos, estad enraizada na sociedade muculmana pela sua ligacdo com a
instituicdo mais importante, o Alcordo. Ao passo que, o conceito chamado de
sustentabilidade, que prevé acdes de longo-prazo em detrimento de doacdes
pontuais de cunho apenas filantropico, ndo tem raizes na tradicdo comunitaria

muculmana, tampouco uma traducéo equivalente para o arabe.

Em Oma ha muitas doag¢8es de caridade por parte das empresas, 0 que nao
€ a atividade da Salaam; ndo fazemos caridade. Ouvi um multibilionario do
petréleo dizendo que tinha de fazer doagbes de caridade, pois isso é parte
do Islamismo (Excerto de Diario de Campo).

A relacdo entre a organizacdo e seu meio é evidente em projetos que
apresentam dificuldades para serem conectados com a realidade local, a exemplo
de Salaam ao anunciar como uma de suas atividades-chave: Sustainability and
Social Responsibility. A utilizacdo desses termos tem como foco o publico ocidental
e financiador de suas atividades, mais que o publico beneficiario dos projetos. Assim
sendo, certa linguagem de Salaam esta desconectada com seu meio,
propositalmente em razdo da necessidade de buscar conceitos “importados” e
“ocidentais” que demonstrem ao mesmo tempo: o vanguardismo da organizagao,
bem como sua legitimacdo com o publico financiador, em geral ndo-omani.

E, por exemplo, desse tipo de pratica que decorrem os dizeres de Abdullah,
ao ressaltar que a organizagcado deve buscar se ocidentalizar para se mostrar afeito
ao que é novo e o que é diverso, ao mesmo tempo em que busca se conectar com

as raizes culturais de Oma para legitimar seus projetos. Neste caso, a criagdo de
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projetos embasados no Sustainability and Social Responsibility representa uma das
heterogeneidades de Salaam que coexiste com as homogeneidades, sem que iSso
crie animosidades internas ou externas. Assim, evidencia-se a emergéncia da
perspectiva da diferenciacéo.

No entanto, nem sempre essas diferencas coexistem na forma de uma
diferenciacdo. Existem casos em que a organizacao pretende realizar certa atividade
e nao obtém resposta da populacdo, como por exemplo, quando da realizacdo de
um evento de premiagdo para os ‘lideres da sociedade civil”. Tal premiacdo tem
como intencdo reconhecer os trabalhos voluntarios sociais executados por omanis e
traz consigo as nocdes de sustentabilidade, impacto social, inovacéo social e demais

termos de certo modo ainda desconhecidos pela populacéo e ocidentalizados.

Aconteceu o caso de alguns potenciais candidatos ao prémio, que fizeram
atividades importantes para suas comunidades/tribos, recusarem-se a
participar da competicdo. Segundo Fatma, isso acontece por que no
islamismo, quando ha muito reconhecimento sobre uma pessoa, a atividade
gue ele/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 que a pessoa quer aparecer mais que o Sultdo
(Excerto de Diario de Campo).

Considerando-se que o Sultdo alcanca enorme prestigio entre a populacao, é
tido como um lider pelos omanis, e que o regente do pais é seu chefe tanto politico
como religioso, a concepgdo de “lideres da sociedade civil’ encontra certas
resisténcias no fato de que n&o deve haver alguém com a intengcédo de “ofuscar’ a
lideranca do Sultdo. O fato de se reconhecerem lideres que promovem acdes sociais
em prol do desenvolvimento do pais incorre em dois pensamentos (exemplificados

pelo trecho de diario acima):

a) que algo no pais ndo esta satisfatoério; e
b) que alguém tenta conferir a si proprio certo status de reconhecimento frente a

populacao.

Os dois pensamentos provocam um embate frontal com uma das figuras
legitimadora de poder e religido para a sociedade omani. Assim sendo, ocorrem
dificuldades na execucéo deste projeto em razado de uma diferenca de valores entre
0S proponentes do projeto e seus beneficiarios: os valores partilhados pela

organizacdo, ou por seus membros, ndo sdo os mesmos que a populacdo evoca.
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Como ja citado anteriormente, os movimentos da sociedade civil sdo, em geral,
encarados como “ingratiddo” em face das a¢des promovidas pelo governo durante
40 anos de intenso desenvolvimento educacional e tecnolégico.

Por conseguinte, a heterogeneidade da organizacdo com seu meio, no caso
deste projeto, pode ser considerada uma diferenciacédo evidente na coexisténcia de
diferentes pontos-de-vista. Ela toma forma novamente na dindmica da legitimacao
por um poder centralizado, em que a confrontacdo do mesmo provoca
estranhamentos. A conseqiiéncia clara deste estranhamento reside, principalmente,
no fato de que o projeto ndo alcanga seus objetivos, pois: ha dificuldade de se obter
candidatos para o prémio; quando ha candidatos, poucos embasam suas atividades
nos conceitos de sustentabilidade, impacto social, etc. Suas candidaturas sao
embasadas fundamentalmente no “viver em comunidade”, no termo Takaful, nas
doacbes do Ramadhan, e em outras atividades que podem ser conectadas com
suas raizes tradicionais, ao contrario da idéia de sustentabilidade, proposta pela
premiacao.

Como forma de contornar tais consequéncias para a organizacdao, Salaam adota
praticas que buscam introduzir conceitos novos na sociedade, usando a midia omani

como instrumento para esse objetivo:

Uma das atividades de Salaam se chama Media Outreach. Perguntei o
porqué disso. Por que fazer eventos focados na midia? Abdullah me
respondeu dizendo que a sociedade omani ndo é como a brasileira em que
h& pessoas ativistas, h& jornalistas investigativos, e as pessoas em geral
conhecem o termo sociedade civil. Aqui, é necessario fazer um evento para
introduzir um termo (como sociedade civil) primeiro, antes de serem
tomadas outras ac¢des. Segundo ele, as pessoas ndo falavam em sociedade
civil e termos semelhantes por achar que isso é subversivo ou contra o
Sultdo. Mas ndo é subversivo, mesmo do ponto de vista do governo
(Excerto de Diario de Campo).

A midia, tanto online (as redes sociais) quanto offline (jornais e revistas), é
largamente utilizada por Salaam, na forma de anuncios, divulgacdes e, dentre seus
objetivos com isso, encontra-se: a intencdo de introduzir novos conceitos aos
poucos, a exemplo da “sociedade civil”; a intencdo de demonstrar transparéncia para
suas atividades, e a intencdo de interagir com o publico. Para os membros de
Salaam, nao publicar as atividades da organizacao também implica o risco de que a
sociedade pense que a organizacdo € subversiva, devido a sua origem

internacionalizada.
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Pode-se interpretar que certas atividades de Salaam s&o naturalmente
heterogéneas ao contexto, e como forma de tentar reduzir as tensées decorrentes
do demasiado uso de termos alheios a populacdo, usa-se a pratica do Media
Outreach para fazer com que as pessoas entendam 0s valores que a organizacao
acredita, o que configuraria uma homogeneidade caso o entendimento ocorresse.
Contudo, a homogeneidade ndo existe de fato, o que existe é uma clara
heterogeneidade encoberta por praticas intermediarias (na transicdo da
heterogeneidade com a homogeneidade): o uso do Media Outreach, assim, ndo é
nem homogéneo e nem heterogéneo, é somente um meio para reduzir as tensdes
da heterogeneidade da organizacdo. Se a homogeneidade existisse de fato, nao
seria necessario o uso de praticas como o Media Outreach (com fim politico). A
heterogeneidade tampouco € clara no contexto externo a organizacao; se o fosse,
haveria um embate claro advindo da sociedade em direcdo a organizacdo, o que
nao ocorre. Sendo assim, a complexidade dessa situacdo demonstra a
diferenciacdo, em razdo de as praticas terem motivacdes claras para a organizacao,
porém, obscuras quando em contato com seu meio.

Em alguns casos as préaticas sdo impositivas e unilaterais, advindas da
organizacdo com a intencdo de homogeneizar o que € diferente do ponto de vista
local. Em outros, as praticas sdo criadas principalmente com base no que a
sociedade valoriza, e que, consequentemente, homogeneizam, se a organizacao
também compartilha ou busca compartilhar dos mesmos valores. Assim, a
justaposicdo de praticas homogéneas e heterogéneas é circular e constantemente
ressignifica ou busca ressignificar os pontos de convergéncia e divergéncia entre

Salaam e seu contexto.

5.2.2. Linguagem Ocidentalizada versus a Linguagem Orientalizada

Assim como as demais perspectivas analisadas sobre a cultura
organizacional de Salaam, o que se entende por resultado satisfatorio de um projeto

pode ter diferentes significados de acordo com o publico ao qual se apresentam 0s
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resultados. Para definir o que € um projeto bem-sucedido para Salaam, Abdullah cita
duas formas.

A primeira compreende o modo mais utilizado no mundo ocidental e
industrializado: 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 quantificaveis 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 ha mesquita e ele conversa comigo sobre o
projeto que nds estamos desenvolvendo e que estd na midia, isso para mim
denota que o projeto é bem sucedido. No mundo ocidentalizado e de acordo
com parametros de negdécio isso ndo sera necessariamente algo bem
sucedido, pois ndo parece algo que vocé consegue tocar e mensurar.
Entdo, eu sempre procuro usar esses dois contextos, pois em razédo da
natureza da organizagdo, eu devo seguir muitas vezes o modelo mais
pragmatico, ja que é isso que nossos financiadores querem (Entrevista com
Abdullah).

Novamente, o0 aspecto da religiosidade retorna para as praticas
organizacionais, conferindo homogeneidade para a cultura organizacional no que
tange a sua relacdo com a populacdo. Em decorréncia de Salaam e seus
beneficiarios partilharem dos mesmos valores, o exemplo supracitado constitui-se
uma integracédo, de acordo com a abordagem multiperspectivas (FROST et al.,1991;
MARTIN,1992).

Podem, entdo, ser consideradas duas formas de se comunicar: 1) Em inglés,
na forma escrita e objetivamente; 2) Em arabe, na forma oral e subjetivamente.

Esse caso pode ser interpretado como duas perspectivas de integracdo em
suas diferentes formas. Uma é a tentativa de homogeneizacdo com a populacéo,
outra é a tentativa de homogeneizacdo com os “financiadores”. Nao haveria, assim,
a heterogeneidade (da organizagcdo e seu contexto), se for considerado que a
linguagem que é utilizada com o publico financiador é tdo somente utilizada para
com ele; e que a linguagem utilizada com a populacdo é tdo somente utilizada para
com ela. Nao existe, portanto, a circularidade de significado que uma pratica dispar

provocaria ao entrar em contato com seu contexto: se a prética gue ndo tem
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embasamento nos valores da populacdo ndao é revelada para a mesma, a
heterogeneidade é interna a organizagdo, e esta evidente na diferenca entre uma
pratica e outra, porém nao no contraste com os valores da populacgéo.

Este € um claro exemplo das influéncias interculturais, que provocam certa
alteridade, simultaneamente na organizagao, de forma que a obrigue a encontrar a
melhor forma de justapor praticas dispares e encontrar sua estratégia de legitimacao
em uma dinamica heterogénea e intercultural.

Quanto a lingua utilizada internamente, também ha algumas diferencas, visto
que, sendo um ambiente com pessoas de diferentes nacionalidades, a lingua mais
utilizada é o inglés. Externamente, o arabe é a lingua mais utilizada em razao de ser
necessario estabelecer contato com a populacdo. Isso gera em Salaam a
necessidade de traducdo de todos os seus documentos e publicacdes, por razdes
tanto internas quanto externas. Para os processos da organizagdo, iSSoO gera uma
demanda extra nas atividades o que, em diversos momentos, atrasa ou emperra
processos que seriam mais dindmicos caso apenas uma lingua fosse usada. No
entanto, dada a condicdo de Salaam, unificar a lingua ndo € conveniente para seus
objetivos.

Inevitavelmente, em certos momentos, a lingua arabe ¢é privilegiada
internamente em discussdes ou reunibes, o que depende do contexto e dos
interlocutores. Assim, a pesquisadora e a gestora de financas enfrentam algumas
barreiras e dificuldades na dindmica da organizacao.

Em razéo das diferencas entre as praticas voltadas para o interno e o externo,
a perspectiva da diferenciacdo emerge na dimensdo da linguagem com mais
evidéncia. Assim, aspectos mais ligados as tradicdes coexistem com aqueles mais

“ocidentalizados”.

5.2.3. Influéncias dos Papéis de Género: women empowerment

A questdo de género para os povos muculmanos € freqientemente colocada
como uma questao de papéis: 0 que se encontra € uma sociedade em que cada

género tem seus papéis que, complementando-se mutuamente, provém certa
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estabilidade social (HOURANI, 2005). A diferenciagcdo de papéis acontece em Oma
de forma muito sutil: analisando-se as dinamicas familiares, relacdes de amizade, e,
no caso deste trabalho, quando sdo analisadas certas praticas organizacionais
E importante ressaltar que quando se fala em “papel”, o que est4d em pauta
ndo sdo somente pré-definicbes sobre o que a mulher deve fazer ou como deve se
comportar. Também entram em pauta o espaco, os lugares fisicos e a linguagem a
que cada género corresponde. Assim como na sociedade em geral, na realidade
organizacional de Salaam existem exemplos que corroboram ou mesmo reforcam as
tradicBes e costumes da sociedade mucgulmana quanto as diferenciacdes de género,
e que sao observaveis nas praticas das quais a organizacao se utiliza.
Abaixo, segue uma opinido em relacéo as tradicdes de género:
Essas tradicbes né&o-saudaveis acabam se manifestando de formas
diferentes: na forma de esteredtipos, na forma de tradicdes nos
casamentos, nas familias, tendo espagos separados e especiais para
homens e outros para mulheres, segregando. E em minha opinido, a pior
manifestacdo dessas tradicdes erradas sobre género se manifesta na
linguagem. [...] Entdo se vocé pensa nas questbes de género, vocé vé que

historicamente ndo houve muitos problemas de género, pois se acredita que
cada género tem um papel especifico (Entrevista com Abdullah).

Salaam geralmente usa o termo Women Empowerment para designar
atividades feitas com o intuito de incentivar a participacao da mulher na politica. Seu
programa Mulheres nas Eleicbes — com duragcdo de dois anos - teve como objetivo
treind-las para a ocasido das disputas eleitorais. Este € um exemplo de projeto em
que Salaam intenta transpor barreiras de género, provendo oportunidade de
preparacdo para as mulheres que pretendem ingressar no conselho eletivo (Majlis
A’Shura) e que, indiretamente, esta se contrapondo ao papel que tradicionalmente a
mulher ocupa na sociedade.

Sobre os desafios desse projeto especifico, ressalta o entrevistado:

E no fim de tudo, vocé nao esta lutando contra tradicdes apenas, vocé luta
contra 0 modo como as pessoas passaram a pensarls. E essa € a batalha
mais dificil de todas, jA que as pessoas ndo entendem isso como
discriminacdo. Elas cresceram em um ambiente assim, desde que vocé
aprende a falar. Vocé pode lutar contra o que as pessoas aprenderam na
universidade, porém imagine lutar contra o que as pessoas aprenderam
desde um ano de idade. Entdo respondendo a sua pergunta, esses sao 0s

® O modo pelo qual as pessoas passaram a pensar também faz parte da formacdo e manutencéo
das tradicBes ao longo da histéria. Assim, o pensar islamico é parte das tradices e da sua cultura.
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desafios em se tratando de women empowerment: linguagem, tradi¢des,
praticas, religido e estere6tipos (Entrevista com Abdullah).

Diz-se que mesmo que ocorram 0s esforcos, por parte da organizagao
Salaam e por parte do governo de que mulheres assumam um status politico, n&o
ha total respaldo da populacdo na medida em que existe uma percepcdo comum de
gue mulheres ndo votam em mulheres, e de que omanis também nao tem uma

completa nog&o de que possuem processo eleitoral democratico em seu pais.

Ouvi de um jovem omani: ndo existe votacdo em Oma. A outra estrangeira
ficou estupefata e disse: 6bvio que existe: o Shura Council. O omani ndo
disse nada, e ela depois veio falar comigo sobre a situacdo dizendo: como
pode a populagdo ndo lembrar do Shura Council? (Excerto de Diario de
Campo).

Certas barreiras ainda continuam intransponiveis, e sao evidentes

principalmente quando a questao € colocar a mulher em posicéao de destaque:

Por exemplo, em Oma&, quando existe um evento oficial com pessoas
importantes, essas pessoas esperam gue agquele que os cumprimenta
primeiramente e que lhes da as boas vindas seja um homem. Ter uma
mulher como chief-guest pode parecer que se retira a importancia dessas
pessoas importantes, e que se esta inferiorizando. E isso porque essas
pessoas achardo automaticamente que a mulher que os cumprimenta néo é
a chefe, ndo é a pessoa principal. E eles querem ser cumprimentados pela
principal personalidade. Tradicionalmente, entende-se que o chefe da
familia, da casa, da tribo é sempre o homem. E esse pensamento é
transferido para dentro dos espacos de trabalho (Excerto de Diario de
Campo).

Por mais que as diferencas sejam notadas pelos membros da organizacéo,
quando da realizacdo de eventos, premiacbes ou treinamentos realizados por
Salaam, estas permanecerdo sendo praticadas, uma vez que Salaam busca ser
também reconhecida no meio como uma organizacdo que respeita e segue 0S
costumes da sociedade arabe-muculmana de Oma.

A mulher em papel de Iideranc;a19 ainda ndo é algo totalmente aceito na
sociedade. Sendo assim, coloca-la em evidéncia pressupde, de alguma forma, que
valores tradicionais estdo sendo confrontados, e, entre eles, destaca-se a o papel

que tradicionalmente a mulher deve ocupar na sociedade e sua esfera de influéncia.

19 Cabe fazer a ressalva de que isso ndo representa uma unanimidade em todos os povos islamicos,
uma vez que o Paquistdo elegeu (pela primeira vez na histéria dos paises islamicos) uma primeira-
ministra mulher: Benazir Bhutto em 1988 e 1993.
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Ao mesmo tempo em que Salaam busca corroborar esses valores, em outras
situagdes, sao tomadas iniciativas que propositalmente contrastam com 0S mesmos.

Sob o ponto de vista de praticas isoladas, a homogeneidade na questdo de
género esta representada pela manutencdo do lugar da mulher na sociedade:
mantendo-se 0s rituais em eventos e ndo a colocando como lider da organizagéo.
Por outro lado, a heterogeneidade fica expressa na propria criacdo de programas e
projetos que colocam a mulher em evidéncia, a exemplo das atividades voltadas
para treinamento de mulheres em disputas politico-eleitorais. Expandindo o ponto de
vista para a organizagdo (que contém praticas contraditorias), verifica-se novamente
a heterogeneidade sob a forma de uma diferenciacao.

O objetivo desse tipo de projeto € essencialmente promover igualdade de
oportunidades e igualdade de condi¢cdes para usufrui-las; idéia que pode esbarrar

em desigualdades de outra natureza, por exemplo, as de ordem fisica:

A disposicao da sala e os “problemas” de género sdo extremamente
presentes: a esquerda, muitas Abayas20 pretas; a direita, alguns poucos
homens em seus Dishdashas®® brancos. Preto e branco; mulheres e
homens. Apenas dois grupos durante o workshop se mesclam e fazem
atividades juntos, o que ndo parece ser um problema para o sucesso da
atividade. Porém, podendo manter distancia de género, € que eles
preferem. [...] Salaam sé tem uma cozinha. Entdo, no almoco, primeiro
servem-se 0s homens e depois se retiram para outras salas; apés, mulheres
servem-se e ficam na cozinha. Ndo acontece o caso de um homem entrar
na cozinha (tomada por mulheres em suas Abayas pretas) e deixar seu
prato ou copo. Eu e Maria ajudamos nisso, pois eles recusam-se a entrar na
cozinha (Excerto de Diario de Campo).

Por mais que a mulher expanda sua esfera de influéncia e agregue para si

mais papeéis, que ndo os tradicionais, certas desigualdades permanecem presentes

%% Abaya é uma das tradicionais vestimentas islamicas para as mulheres nos paises do Golfo: cobre
todo o corpo, desde a cabeca até os pés, porém, ndo cobrindo os olhos e a face. Algumas das
mulheres usam a Abaya com o Nigab, véu que cobre a face com excecao dos olhos. Geralmente, em
Om3, as vestes para mulheres sdo pretas, porém isso ndo € uma condicdo necesséria. Nao ha
consenso sobre o motivo pelo qual se usa mais a cor preta. Algumas das razdes embasam-se no
evitar que a mulher chame atencdo dos homens, uma vez que a cor preta e a forma da Abaya
escondem as formas do corpo feminino, ou mesmo nos costumes associados a determinada divisdo
sectaria do Isla (a exemplo dos Xiitas). Especialmente em Oma&, costumes antigos mostram as
mulheres usando cores diferentes (principalmente o vermelho) com muitos ornamentos, porém, ainda
cobrindo todo o corpo.

?! Dishdasha é a vestimenta tipica para os homens nos paises do Golfo: branca, cobre todo o corpo,
desde os ombros até os pés, nao cobrindo a cabeca. Em Oma, os homens utilizam o Kuma (chapéu
pequeno e bordado) para a cabecga ou Turbante, em ocasides oficiais. Assim como a Abaya, também
nao existe consenso sobre o uso da cor branca para o Dishdasha (uma vez que a cor branca néo é
uma condicao necessaria para 0 uso desta vestimenta), porém, geralmente associa-se o branco aos
costumes do islamismo, bem como a questao climética, uma vez que essa cor possibilita o trabalho
em lugares muito quentes e desérticos.
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no dia-a-dia da sociedade arabe-muculmana de Oma, o que inevitavelmente é
transportado para o espaco organizacional de Salaam. No entanto, cabe fazer a
ressalva de que a nogao de “desigualdade” neste caso esta baseada em um ponto
de vista ocidentalizado, e, portanto, deve sofrer adaptacées quando se analisam as
interacdes no ambiente que é objeto de estudo.

Ressaltar a desigualdade, nesse caso em que as diferencas de género estéo
expostas, carrega uma nuance negativa de algo que deveria ser modificado de
acordo com a concepcéao ocidental. Considerando os dizeres de Ahmed (2009) ao
afirmar que nem sempre ha, na sociedade muculmana, a necessidade de buscar a
equiparacdo de papéis, o exemplo pode ndo ser considerado como uma
“desigualdade” sob o ponto de vista do nativo. A desigualdade de género néo existe
para a realidade organizacional de Salaam, se nado for notada como tal pelas
pessoas que fazem parte desse espacgo, assim como diz Abdullah: “as pessoas nao
entendem isso como discriminagao”. Assim, a no¢do de desigualdade é mais
evidente em razao da interculturalidade imposta na organizacdo, ou seja, para a
intercambista - no decorrer de suas atividades - isso é evidente, ao contrario do que
acontece para 0s omanis e para quem esta por mais tempo no espaco de trabalho.

Sendo assim, pode-se interpretar que praticas “desiguais” representam
homogeneidade neste contexto e servem como legitimadoras. Por outro lado,
praticas com objetivo igualitario podem representar a heterogeneidade entre valores
da organizacdo e valores da populacdo. Essa interpretacdo relaciona-se com o0s
dizeres de Hourani (2005, p. 399) ao discorrer sobre homens e mulheres: “eles sao
iguais espiritualmente, mas diferentes nas suas funcdes e obrigagcbes”. Logo, o
normal para um tradicional arabe-muculmano é a existéncia de certas diferencas.

Em outros casos nota-se a divergéncia explicita quanto aos projetos de

Salaam por parte de pessoas externas a organizagao:

Um dos jurados da premiacdo que estavamos participando chegou a
guestionar: mas por que essa coisa de apoiar mulheres? Eles olhavam para
Abdullah como que ndo entendendo o porqué e para qué existem esses
projetos, e ndo demonstravam interesse em entender (Excerto de Diario de
Campo).

Esse tipo de questionamento ndo esta posto em termos objetivos voltados
para a gestdo do projeto, mas sim questionando sua origem, seus objetivos e
principalmente o contraste provocado com a tradicdo da sociedade omani. Pode-se
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interpretar que este estranhamento, exemplificado por um projeto em especifico,
confere a organizacdo certa heterogeneidade representada pela perspectiva da
fragmentacdo. Nao ha consenso sobre um dos projetos de Salaam (Women
Empowerment), e, além disso, ha um questionamento direto em relacdo a pratica, o
que impossibilita a idéia de indiferenca ou coexisténcia pacifica.

Assim, tanto a homogeneidade quanto a heterogeneidade podem ser
consideradas caracteristicas da organizacdo que sdo circulares: a pratica que parte
da Salaam sé toma seu significado com base na reacéo externa a organizacéo. E a
relacdo dela com seu contexto que torna possivel atribuir a classificacdo de
multiperspectivas de FROST et al. (1991) e MARTIN (1992), o que corrobora a idéia
de que os significados circulam dentro e fora do espac¢o organizacional.

Tal qual o uso da midia como veiculo propagador de Salaam (no caso do
Media Outreach), os estranhamentos da comunidade causados por suas praticas
geram na organizacdo a intencdo de se legitimar aos poucos, com préticas que,
mesmo ambiguas, possam se tornar concordancia no futuro, como fica demonstrado
no excerto de entrevista abaixo:

Vocé faz uma pequena mudanca e depois as pessoas vao comecando a
entender. E essa sempre foi a idéia de Salaam em cada evento,
introduzindo as mulheres nas entrevistas, por exemplo, para comecar a
mudar a imagem na cabeca das pessoas, € comegarem a entender que é
perfeitamente ok para a mulher assumir a posicéo 2, 3 ou 4. E depois disso,
vocé pode comecar a trabalhar em um nivel mais superior, dizendo que
também é ok para a mulher ser a nUmero 1. Nao da pra confrontar de cara e
ter cem por cento de igualdade, porque nao vai funcionar, isso contradiz o

que todos tém aprendido desde os tempos de infancia. Eu acredito que
gradualmente isso pode melhorar (Entrevista com Abdullah).

Neste caso, Salaam pretende fazer com que a exposi¢cao da mulher, algo que
ndo €é normal, torne-se normal. N&o concebendo a homogeneidade e
heterogeneidade como categorias estanques, ha neste caso uma pratica que busca
fazer com que a heterogeneidade torne-se homogeneidade, e 0 que € ruptura, seja

transformado em integragao, e que néo gere ambiguidades no futuro.

Abdullah ainda ao final da entrevista sobre o programa Mulheres nas
Eleicbes que deu, pediu se o jornalista poderia dedicar as respostas a
Nasra e a mim no jornal, e ndo a si préprio, fazendo aparentar que nés
teriamos respondido[...]. A intencdo de Abdullah ndo é necessariamente
fazer “descansar” o seu nome na midia omani, mas fazer com que as a¢des
de Salaam sejam correlacionadas com mulheres advogando em “prol da
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causa”, o que corrobora a existéncia dos projetos (Excerto de Diario de
Campo).

Nos dois exemplos, forca-se a exposicdo da mulher para torna-la publica e
defensora do empowerment que a organizacdo defende com seus projetos. E
possivel interpretar também que o Women Empowerment pode ndo ser homogéneo
dentro do espaco organizacional, do contrario, ndo haveria necessidade de impdo-lo.
A heterogeneidade dessa pratica, tanto interna quanto externa, sofre uma tentativa
de homogeneizacao top-down por parte do fundador de Salaam.

Internamente, a primeira caracteristica notada quando se adentra no espaco
organizacional de Salaam é a predominancia de mulheres, tal qual diz Anwar, um
dos consultores, em certo momento: essa € uma organizacao feminina, quando se
entra, vocé sabe que estd em um lugar feminino (Excerto de Diario). O fato de se
identificar a organizacdo como feminina, € notado simplesmente pelo fato de que ha
mais mulheres que homens no espaco organizacional. Sendo assim, uma das
questdes ressaltadas na entrevista diz respeito a razdo pela qual ha predominancia
de mulheres na organizacdo, sendo que isso ndo é algo comum na sociedade

omani:

Ainda que o tema de women empowerment esteja em vogazz, essa nao é
uma pratica comum na comunidade. Entao isso é visto como algo forgado,
mas que estd gradualmente aparecendo na sociedade omani. A
comunidade omani, por si s6, ndo acredita em mulheres na lideranga.
Entdo, o que é algo natural para as mulheres fazerem? E convencer. As
pessoas ndo tém problema em serem convencidas por mulheres. Isto é
comum nos ambientes tradicionais familiares e entre amigos, por exemplo.
Se a lideranga ndo é totalmente ok para mulheres, entdo o que seria na
visdo da comunidade? Primeiramente, as pessoas hdo se sentem
intimidadas quando convencidas por mulheres, pelo contrario, as pessoas
se sentem abertas. Em razdo de os tOpicos com os quais lidamos serem
importantes e interessantes na sociedade é importante ter mulheres e ndo
homens na organizacdo como uma forma de fazer com que discurso
suavize (Entrevista com Abdullah).

Os papéis de género, entdo, também sdo definidos internamente a
organizacao de acordo com o que diretor acredita ser mais apropriado para a mulher
fazer, uma vez que néo é possivel que ela ocupe o papel de lider da organizacao.
Em nédo sendo possivel confrontar os valores da sociedade, identifica-se por meio da

acado unilateral do diretor, a tentativa de conferir homogeneidade a um assunto que é

2. 0 tema Women Empowerment estd em pauta em razdo da influéncia das autoridades

governamentais para trazé-lo publicamente. Neste caso, o termo esta definido de forma a representar
acbes que possibilitem o “empoderamento” da mulher como participante ativa na sociedade, no
trabalho, na politica, na familia e nos demais aspectos da vida omani.
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visto como “forcado” na comunidade, e, portanto, 0 women empowerment € uma
pratica que implica heterogeneidade sob a forma da diferenciacéo.

Assim, fica demonstrada novamente a tentativa de legitimacdo de praticas
dispares utilizando uma linguagem que seja analoga. Os papéis de género dentro da
organizagdo Salaam também n&o estdo determinados somente de acordo com o
gue a comunidade acredita ser mais conveniente para a mulher fazer; mais que isso,
a estrutura das funcdes da organizacao estd embasada no tipo de atividade que a
organizacao realiza. Talvez, se sua atividade fosse menos controversa ao meio, a
estrutura organizacional fosse diferente.

A justaposicdo do papel tradicional da mulher com a préatica heterogénea de
Salaam, conjuntamente podem ser o fator que determina a forma pela qual a

organizacao se organiza internamente e se mostra ao publico.

5.2.4. Influéncias Tribais na Organizacao

Oma é uma sociedade tribal? Eu diria que Oma nédo é uma sociedade tribal,
mas € uma sociedade que tem muitos elementos de uma sociedade tribal. E
isso sdo coisas diferentes. Em uma sociedade verdadeiramente tribal, as
tribos lutardo pelo poder entre elas, porém nds nao temos isso. N6s somos
uma sociedade tribal na medida em que nds tentamos identificar as pessoas
de acordo com suas tribos (Entrevista com Abdullah).

As interferéncias das disputas tribais na histéria de Oma, atualmente estdo
equilibradas gracas ao esforco do governo em harmonizar as diferencas internas
(HAWLEY, 2009). E desse fato que decorre a explanacgéo citada acima, em que 0s
elementos ainda presentes da sociedade tribal sdo essencialmente vinculados a
identidade: de onde o omani vem, o que ele faz, qual é sua familia e sua tribo; e
menos em relacéo as disputas de poder que existiam anteriormente.

O entrevistado ressalta que ao conhecer uma nova pessoa, espera-se que
esta diga o0 seu nome para que o interlocutor consiga classifica-la em alguma tribo,
regido, sotaque e comportamento. Fazendo isso, 0 omani situa a pessoa em seu
“‘devido lugar’, e essa € uma das caracteristicas da sociedade tribal que esta

presente na atualidade.
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Eliminando-se as disputas internas, a questao tribal pode emergir em outro
plano: na diferenca entre quem é estrangeiro e quem é local. O nome de um
estrangeiro € impossivel de ser situado em alguma tribo, classificado em termos de
comportamento ou ter seu status social determinado. E assim sendo, ter omanis na
organizacao significa estar mais vinculado aos valores da populagdo, ao passo que
ter mais estrangeiros, confere a organizacdo um status de “ocidentalizada”,
“‘internacionalizada”, e, portanto, uma ameaca para a homogeneidade étnica daquele

lugar.

Praticamente em tudo ha um olhar omani, avaliando se aquele espago €
composto por omanis muculmanos ou ndo. Parece-me que omanis
enxergam a invasdo estrangeira como uma possivel deturpacdo da cultura
arabe-muculmana, ja que quanto mais pessoas falarem inglés e nao forem
omanis, menos se preserva a cultura de falar arabe e praticar o islamismo
(Excerto de Diario de Campo).

A organizacao, objeto deste estudo, é constantemente questionada pelo fato
de utilizar m&o de obra estrangeira, em um setor que, além de n&o existir
oficialmente, ndo necessitaria, aos olhos omanis, utilizar m&o-de-obra estrangeira.
Contudo, ressalta Abdullah, que considerando a natureza das atividades da
organizacdo, € importante ter mao-de-obra estrangeira como forma de mostrar-se
“afeito as diferengas”, “ocidentalizado” e “inovador”, tanto para o publico omani

(beneficiario) quanto o publico ocidental (financiadores).

Ainda sobre a questdo de expatriados, Abdullah ¢é bastante
questionado/criticado por seus amigos sobre: por que ter estrangeiros na
Salaam? Por que ndo omanis (se existem omanis sem trabalho)? Abdullah,
contudo, acha importante haver troca cultural e oxigenacdo de idéias
(Excerto de Diario de Campo).

A prética de integrar estrangeiros no quadro de funcionarios é heterogénea ao
meio, e em certos momentos deixa de coexistir como diferenciacdo para passar a
perspectiva da fragmentacdo, em razdo da existéncia de claras diferencas de
valores entre 0 que a sociedade pensa e 0 que a organizacdo pratica, e pela sua
condicdo de temporalidade. Consequentemente, Salaam procura contornar as
animosidades, ao ressaltar que os estrangeiros ndo fazem parte integralmente do
corpo de funcionérios: a intercambista, pois sua atividade é temporaria; e a Gerente

de Financas, pois é consultora. Assim, a organizacdo adapta-se a politica do
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“Omanization”, em que necessariamente deve haver um minimo de funcionarios
omanis em qualquer empresa.

A fragmentacéo, que é externa no caso do ndo-compartilhamento de valores,
€ também interna em razdo da temporalidade imposta na funcédo da intercambista,
por exemplo. A presenca de estrangeiros, entdo, é temporaria, bem como a
fragmentacao expressa nos diferentes valores o €. No momento em que ndo houver
mais estrangeiros, a pratica e as animosidades deixam de existir, e a organizacao
pode retornar a perspectiva da integracao.

Nesse caso, cabe ressaltar os dizeres de Huntington (1997) ao entender que
0 contato com o ocidente causou um efeito autéctone nas sociedades mugulmanas,
expressa pelo seu desejo de retornar ao que |lhe é tradicional, bem como Geertz
(2004) guando cita que essa mesma aproximacdo com O ocidente causa a
emergéncia de uma “tradicdo de oposi¢ao”, ou do “islamismo de oposi¢ao”, que
reforca suas raizes em consequéncia da alteridade evidente no fendbmeno da
globalizacdo. Considerando-se que a alteridade da organizacdo Salaam em relacéo
ao seu contexto acontece desde o momento de sua fundacdo como uma
organizacao “diferente”, esta provoca a coexisténcia ou embate de valores entre ela
mesma e seu meio, de forma que 0s questionamentos da sociedade quanto aos
“estrangeirismos” de Salaam podem decorrer do efeito autéctone das sociedades
muculmanas: retorno aos valores da sociedade tribal; fortalecimento o islamismo, e
evocacao a alteridade entre o local e o global.

Ao evidenciar que as posi¢cdes ocupadas por expatriados sdo temporarias, ou
nao integram o quadro de funcionarios totalmente, Salaam intenta desfragmentar e
conferir homogeneidade & organizacdo. E uma pratica que busca se sobrepor a

condicao “internacionalizacdo” da organizagao.

5.2.4.1. O Espaco e a Hospitalidade Arabe

Outro aspecto dos costumes da vida tribal pode ser encontrado no espaco

fisico da organizacdo Salaam, que esta caracterizado por certa neutralidade nas
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cores (uso da cor branca®), o uso do verde®, no logotipo da organizacéo, imagens
do Sultdo (o que é proprio para ambientes publicos em Oma), e o Majlis, uma
estrutura de sofas ou almofadas bastante presente em paises da peninsula arabe,
utilizado para a socializacéo e, geralmente, separado dos outros comodos de uma
casa.

O Majlis é a representacéo fisica da hospitalidade arabe que tem suas raizes
nas praticas hospitaleiras dos beduinos. Em Oma&, o Majis tradicionalmente carrega
as cores vermelho e verde, também presentes na bandeira de diversos paises
islamicos. Espacos publicos, comerciais ou familiares contém o Majlis, em diversas
formas de acordo com o tamanho do lugar, para receber convidados, clientes,

amigos, parentes ou mesmo desconhecidos.

Majlis é o tradicional espaco para a comunidade que Sheikhs® e chefes
tribais regularmente se encontram com outros membros da sociedade, tanto
os individuos proeminentes, quanto os cidaddos ordinarios. As tradigfes
sdo carregadas por meio dos Majlises, o dialeto do Golfo é preservado,
costumes como hospitalidade arabe e respeito pelos mais velhos séo
reiterados, portanto, pela preservacdo da tradicAo dos majlises, as
sociedades do Golfo podem avancar e modernizar-se sem o risco de
perderem suas identidades (QASSEMI, 2011).

A organizacdo Salaam introduz esses aspectos da vida tribal e da
hospitalidade arabe no interior da organizacdo tanto no plano material quanto
imaterial. Sob o ponto de vista material, Salaam possui o Majlis para recepcionar
qualquer pessoa que adentre o espaco organizacional. As pessoas que chegam, s&o

oferecidas bebidas para ressaltar a hospitalidade propria da vida tribal.

Se uma reunido é marcada, metade do tempo estipulado sera para
conversar “banalidades”, pois para os omanis, essas relagbes pessoais séo
importantissimas. Abdullah (segundo o que ele mesmo disse) estabeleceu
espacos proprios na organizacdo para esses momentos de sociabilidade
antes ou apos reunides, com o intuito de fortalecer lacos que podem ser
criados com futuros parceiros. [...] Isso ndo apenas acontece com ele, como
também com todas as pessoas aqui: simpatia com quem quer que seja,
sempre. Primeira “regra” que Abdullah me disse quando eu entrei na
Salaam foi: ofereca sempre algo as pessoas que chegam (Excerto de Diario
de Campo).

23 A cor branca, no Islamismo, representa pureza e paz.

% A cor verde é considerada a cor sagrada para o islamismo. Seus seguidores a relacionam com o
Profeta Mohammed.

%% sheikh ou Xeique literalmente significa “o mais velho” na lingua arabe: é comumente utilizado para
designar uma pessoa honrada e respeitada de uma tribo, ou um académico do isld. Geralmente o
Sheikh é um homem, porém, podem ser encontradas muitas mulheres com o titulo de Sheikha.
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Sendo assim, praticas enraizadas na vida tribal sdo transferidas para o
espaco organizacional com o objetivo de preservar costumes e tradicoes proprias
daquele lugar. O uso do Majlis, a construcdo de um espaco para sociabilidade e a
subserviéncia aos que chegam sdo praticas que ndo se perderam ao longo do
tempo e também sdo notaveis em diversos espac¢os da realidade omani, ndo
somente em Salaam.

Sob o ponto de vista imaterial, os papéis de género sdo agregados a esta
pratica tribal, uma vez que as mulheres do lugar, destina-se a funcédo de oferecer
algo a quem chega, e ndo ao homem. Por mais que a diligéncia normalmente no
costume arabe ndo seja diferenciada de acordo com o género, neste caso especifico
de hospitalidade, certos papéis cabem mais a mulher do que ao homem,
corroborando o que diz Hourani (2005, p. 399): “eles [nomens e mulheres] sao iguais
espiritualmente, mas diferentes nas suas fungdes e obrigagdes”.

Em geral, os membros da organizacdo entendem a importancia de perpetuar
tais valores que, por fim, reforcam a identidade da organizacdo como
“essencialmente omani”. Se h& divergéncias quanto a esse tipo de prética, ela é
interna. Na relacdo da organizacdo com seu contexto, iISSoO se constitui como uma

homogeneidade, principalmente na forma de uma integracéo.

5.2.5. Heterogeneidades Internas

Expandindo a perspectiva de andlise entre a organizagdo e seu contexto,
cabe fazer referéncias as relagbes internas como forma de complementar o
entendimento sobre a cultura organizacional. As homogeneidades e
heterogeneidades, que acontecem na relagdo da organizacdo com seu contexto,
nem sempre se perpetuam internamente da mesma forma, o que se evidencia
guando das discussdes, impasses ou mesmo consentimentos do grupo, da qual a
pesquisadora fez parte com seus pontos de vista.

Os consensos e dissensos ocorrem também nas relagdes internas, em que o

contexto externo assume um segundo plano. O primeiro plano é, entdo, a forma pela
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qual acontecem o0s consensos e dissensos, que revelam homogeneidades e
heterogeneidades organizacionais, respectivamente, assumindo internamente uma
perspectiva multifacetada e mais fragmentada do que nas relagdes interno-externas.

No espaco organizacional de Salaam, cinco dos funcionarios (que mantém
mais proximidade), discutem e partilham suas opinides em relacdo as préticas: a
pesquisadora, o diretor e duas gestoras. Pode-se dizer que esse comportamento é
incentivado pelas pessoas que fazem parte do ambiente. Uma das gestoras e a
voluntaria — omanis - pouco expressam suas opinides e criticas em relacdo as

praticas tomadas pela organizacao, ao contrario das estrangeiras.

Algumas discussfes sdo bastante comuns aqui, como por exemplo,
comparagcdes com outras organizacées “profissionalizadas”. Abdullah
seguidamente diz que algo A ou B é muito profissionalizado, como alguns
certificados na parede, o que eu ndo concordo tanto (Excerto de Diario de
Campo).

7

Neste espaco, ndo concordar € comum, 0 que ndo expressa somente um
embate entre pessoas; mais que isso, a ndo-concordancia carrega a nuance dos
valores pessoais de cada “ator” e de seus backgrounds. Assim, isso € um embate
captado nos discursos das pessoas, que, principalmente a pesquisadora, estranha
ao pais e aos costumes locais, enfrentava por ndo fazer parte da cultura omani, e,
portanto, dos valores partilhados no local quando da sua insercdo em campo. Nao
concordar sobre um assunto em especifico é apenas um exemplo de varias
discordancias captadas no periodo em que organizacdo foi pesquisada, que
colocam em pauta o papel do pesquisador em campo e as interferéncias no
ambiente organizacional.

O exemplo abaixo se refere a um projeto levado a discussao do grupo para

gue se decidisse sobre sua implementacao:

Recentemente também tive uma breve discussdo na Salaam, pois eu
achava que um determinado projeto ndo deveria ser implementado: uma
licitacdo do Conselho de Pesquisa para fazer uma pesquisa em relacdo a
estrutura de telecomunicagfes privada e publica em Oma. O que tem isso a
ver com empoderamento da sociedade civil? — eu pergunto. Abdullah acha
gue mais cedo ou mais tarde nés temos que estar proximos do Conselho de
Pesquisa, mesmo que isso signifique candidatar-se para um projeto nédo tdo
relacionado com a missdo e visdo da organizacdo. [...] Maria concorda
comigo e Fatma ndo expressa nenhuma opinido (Excerto de Diario de
Campo).
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As discordancias ndo sdo apenas notaveis quanto as interferéncias da
intercambista, mas também quanto a uma das gestoras da organizagdo ndo-omani.
Assim, ha certo padrdo nas heterogeneidades internas: estrangeiros expdem suas
opinides mais que omanis, com excecdo do Diretor, Abdullah. Uma interpretacéo
decorrente disso pode fazer referéncia ao n&o-compartilihamento dos mesmos
valores e mesmos backgrounds que haveria no caso de uma homogeneidade étnica.

No entanto, essas discordancias ndo acontecem somente pelo fato de haver
estrangeiros e omanis no ambiente de trabalho; devem ser consideradas outras
variaveis como hierarquia, género, influéncias do contexto externo que se adicionam
ao background de cada participante da organizacao.

No caso da organizacao objeto deste estudo, heterogeneidades nas relacdes
internas acontecem em grande parte na forma de fragmentacdes, pois nesse caso,
concordancias e discordancias existem temporariamente, de acordo com 0 assunto
abordado e de acordo com quem o propde. Os exemplos dos casos acima existem,
pois ha uma diferenca em relacdo ao que cada um considera ser 0 mais conveniente
para a organizacao, e, portanto, ha uma tentativa de melhor viabilizar os objetivos de
Salaam, que encontra seus “meandros” na interculturalidade exposta pelos seus
diferentes membros. Cabe ressaltar o conceito de interculturalismo, trazido por
Barbosa (2007) que enfatiza uma base comunicacional comum, ou a necessidade
de haver contato em termos da melhor forma de viabilizar os objetivos da empresa.
Para a realidade organizacional de Salaam, a interculturalidade é mais revelada
pelos padrbes pelos quais as discordancias existem, do que no tema da
discordancia em si.

Segundo uma estrutura de normas que montamos ha pouco tempo atras
para reger Salaam (incluindo, processo de tomada de decisdo, composi¢ao
dos conselheiros, composi¢do dos funcionarios, etc) a organizacdo deve
utopicamente ser regida por consenso, em razdo de ser um grupo pequeno
gue discute absolutamente tudo o que se decide. Digo utopicamente, pois
esse consenso é resultado muitas vezes da insisténcia de Abdullah. Nao
somente dele, também de Fatma, também de Maria, também minha, mesmo

gue na maior parte das vezes a insisténcia se origine em Abdullah (Excerto
de Diario de Campo).

A concordancia, por seu turno, tem a prevaléncia no que é mais coerente para
0 contexto, representada pela figura do diretor, o que nao significa que as
discordancias nao existam, elas apenas sofrem um processo de negociacdo que

causa certo consenso.
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Nos processos de consenso, notavelmente, nés abdicamos de nossas
opinibes pessoais (diversas vezes) para aceitar o que o outro diz.
Flexibilizamo-nos, relativizamos, e por fim, atinge-se o consenso. A
negociagdo sempre acontece aqui; ela apenas varia de intensidade,
dependendo de quem sao as partes negociantes (Excerto de Diario de
Campo).

Seja qual for a natureza do consenso, do dissenso ou da negociacao para
gue 0 consenso exista, ou mesmo de quem a propde, essa dinamica multifacetada
demonstra a emergéncia mais evidente da fragmentacao, quando sao analisadas as
relacdes internas e as construcdes das praticas que, posteriormente, sdo expostas
na relacdo interno-externa (exploradas nos capitulos anteriores). Essa
fragmentacdo é evidente em razdo de estar condicionada a temporalidade dos
consensos e dissensos.

Os estranhamentos do contexto local em relacdo a organizacdo também
existem internamente, uma vez que nem tudo que faz parte do espacgo
organizacional € visto da mesma forma por todos os atuantes. Assim, eles fazem
parte da cultura organizacional de Salaam dada sua condicdo intercultural, a
exemplo dos estranhamentos notados no trabalho de campo realizado pela
intercambista. Esses estranhamentos sdo bastante sutis e ndo estdo expressos
necessariamente nos discursos das pessoas devido a um consenso geral de
respeito em relagao “ao outro”.

Para elas, a estranha sou eu com calga jeans, blazer ou camisa e sapato
baixo, em contraste a forma pela qual as omanis se vestem. Outro
movimento frequente delas, e que me é estranho, é o “arrumar de hijab” (o
lenco que cobre os cabelos). Como é um lenco feito de um tecido leve, o
véu estd todo o tempo se desintegrando, e elas ficam todo o tempo re-

arrumando, tirando e colocando. Fatma faz o mesmo. (Excerto de Diario de
Campo).

No entanto, cabe fazer a ressalva de que essa dinamica fragmentada nao
pode ser vista apenas como uma questdo de estrangeiros versus omanis, ou de
ocidentais versus orientais; a questdo € mais complexa, pois associadas a essa
dicotomia, devem ser feitas reflexdes quanto aos papéis de género, influéncias da
cultura local, bem como dos aspectos modernizantes da cultura local. N&o
necessariamente isso denota a emergéncia de um padrao omani de comportamento

e outro padrao ocidental de comportamento. O que estd em pauta na questdo da
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heterogeneidade interna é a forma pela qual as praticas séo discutidas e criadas em

um ambiente intercultural de opinides fragmentadas.

5.3. COEXISTENCIA DA HOMOGENEIDADE COM A HETEROGENEIDADE

As manutencdes dos papéis de género, dos costumes arabes tribais, da
lingua arabe dos preceitos religiosos, 0 uso de figuras legitimadoras provém certa
coesao da organizacdo em relacdo ao seu contexto; ao passo que o enfrentamento
dos papéis de género, o ndo-uso da lingua arabe, o “estrangeirismo” de seus
membros e a propria constituicdo impar da organizacdo evidenciam certos
dissensos que acabam por afastar a organizacdo dos costumes tradicionais, e que,
quando identificados pela mesma, sofrem uma tentativa de alteragdo: a busca por
homogeneizar o que € heterogéneo, o que é também evidente nas relacdes internas.

Considerando-se que a intencdo deste estudo ndo €é necessariamente
embasada na sugestdo de que a organizacdo busque se homogeneizar ou
heterogeneizar de acordo com o meio, o fato de identificar consensos e dissensos
ndo se configura como uma critica a organizacdo para que esta mude sua forma de
agir. Assim, cabe reiterar Morgan (1997) ao afirmar a impraticabilidade de se
modificar uma cultura organizacional de forma mecanicista, ja que um administrador
pode influenciar uma cultura, porém ndo modifica-la totalmente. As descobertas em
relacdo a cultura organizacional de Salaam ndo estdo postas como uma forma de
melhor manipuld-la, pelo contrario: a identificacdo das homogeneidades e
heterogeneidades organizacionais possibilita enxergar mais claramente que a
cultura organizacional de Salaam se estabelece numa dindmica de equilibrio dela
mesma com seu contexto, e que talvez seja essa a melhor forma encontrada pelos
seus membros de gerir influéncias dispares e analogas ao mesmo tempo. Assim,

cabe ressaltar o conceito de Cavedon (2003, p. 59) sobre cultura organizacional:

A rede de significacdes que circulam dentro e fora do espaco
organizacional, sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias,
complementares, dispares e analogas implicando ressemantizacdes que
revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacionais.
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Esse equilibrio evidencia consensos e dissensos nas relacdes interno-
externas da organizacdo. E, interpretando tais relagcbes como pautadas por uma
din&mica intercultural — de alteridade entre culturas, valores, costumes tradicionais e
modernidades recentes para 0 contexto - 0 que existe em termos de cultura
organizacional € a coexisténcia de praticas homogéneas e heterogéneas que toma a
forma da integracdo, diferenciacdo ou fragmentacdo, dependendo da prética ou
assunto analisado.

Se tais praticas estdo coexistindo, na indiferenca ou no conflito claro entre
culturas, nota-se a emergéncia mais evidente de um padrdo de Diferenciacdo na
cultura organizacional, tomando-se por base os dizeres de Frost et al. (1991) ao
ressaltar que nos estudos de diferenciacéo, a cultura organizacional € vista como um
mosaico de inconsisténcias, que internamente tem significados claros, porém suas
ambiguidades sdo demonstradas somente na intersecgédo entre subculturas. Cabe
ressaltar que as heterogeneidades internas ndo comprometem a noc¢ao dos
“significados claros” que existem dentro das subculturas, pois essa heterogeneidade
apresentada sob a forma de uma fragmentacdo € um dos fatores que possibilita a
emergéncia da diferenciacdo como um padrdo nas relagdes da organizacdo com seu
contexto. Assim, por mais que existam fragmentagbes, e, no outro extremo,
integracBes, em geral, a heterogeneidade coexiste com a homogeneidade, o que
evidencia a diferenciacéo. Além disso, a existéncia de homogeneidades nas praticas
deve ser analisada quanto a sua real consisténcia em relacdo a cultura local:
algumas praticas sdo de fato homogéneas, e outras existem para reduzir as
heterogeneidades, e dessa forma, acabam por somente aparentar homogeneidade.

Pressupondo que a organizacdo é uma cultura (MORGAN, 1997), cujo
entendimento perpassa suas relacdes com o0s aspectos soOcio-culturais locais
regionais e globais (JAIME JUNIOR?®, 2003, apud ANDION e SERVA, 2010), e
concebendo as perspectivas sobre cultura organizacional de FROST et al. (1991)
como dindmicas em relagdo ao contexto, pode-se dizer que a relagdo da
organizacdo com a cultura local arabe-muculmana encaixa-se na perspectiva da
diferenciacdo, uma vez que suas praticas denotam inconsisténcias e ambiguidades

gue so6 se tornam claras na relacdo da mesma com seu contexto

2% JAIME JUNIOR, P. Pesquisa em organizagées: por uma abordagem etnogrdfica. Civitas, v.3, n.2, 2003
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O estudo da diferenciagéo vé a cultura organizacional como um mosaico de
inconsisténcias. Significados sdo algumas vezes compartilhados, sim, mas
primeiramente dentro das fronteiras de certa subcultura. Dentro das
fronteiras, tudo é claro. As ambiglidades aparecem somente com a
interseccdo entre subculturas (FROST et al., 1991, p. 55).

Resumidamente, tal qual cita Hourani (2005) sobre o fato de que
moderniza¢des e modificacdes sociais recentes da sociedade arabe-muculmana séo
conduzidas de forma que ndo contrariem a religido, a organizacéo, objeto deste
estudo, também incorpora certas modernizacfes ao mesmo tempo em que busca
nao contradizer os principios religiosos. Assim, a coexisténcia da homogeneidade
com a heterogeneidade é a estratégia encontrada pela para equilibrar a necessidade
de estar mais ou menos proxima aos valores da comunidade local, de acordo com

0S projetos e praticas realizadas pela mesma.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais deste trabalho devem ser pautadas pela reflexdo de
alguns aspectos importantes que evidenciam os limites da pesquisa. O primeiro
ponto a ser ressaltado é a experiéncia de campo, posteriormente consolidada como
etnografia, que se limita ao espaco de trabalho em razdo da atividade da
intercambista e, a0 mesmo tempo, pesquisadora. Tendo como foco principal o
ambiente organizacional e suas praticas, as homogeneidades e heterogeneidades
sdo analisadas dentro da dinamica da realidade organizacional, e n&o estédo
necessariamente embasadas nas opinides da sociedade arabe muculmana como
um todo. Assim, generalizacdes quanto ao comportamento dessa sociedade devem
ser evitadas.

A tensdo exposta na relacdo da organizacdo e de seu contexto intercultural é
analisada fortemente sob a égide das praticas organizacionais e seus significados
no ponto de vista da organizacéo sobre si e sobre o0s outros. E por essa razdo que
certas praticas constituem-se como “aparentemente” homogéneas (ofuscando suas
heterogeneidades), pois a confirmacéo sobre sua real homogeneidade ndo est4 no
ambito da tentativa da organizacdo em ser homogénea ou heterogénea, ela estaria
na observacdo da forma pela qual os grupos com 0s quais a organizacdo se
relaciona reagiriam as praticas. Em algumas das situacées, as reacdes sdo notaveis
(como demonstradas em certas passagens de diarios de campo e entrevista),
noutras, as possiveis reacdes da sociedade, e dos beneficiarios ndo acontecem na
forma de um embate direto com a organizacdo. Assim, evidencia-se a emergéncia
da diferenciacdo como padrdo na cultura organizacional, por possibilitar a
coexisténcia de praticas dispares umas as outras.

Cabe retomar os objetivos do trabalho, uma vez que este se propde a ser
uma tentativa de compreender como a organizacdo se adapta e constréi suas
praticas sob a influéncia de algo maior que ela: a cultura local arabe-mucgulmana.
Portanto, do ponto de vista da andlise das praticas organizacionais, o trabalho
cumpre seus objetivos, analisando-as a Iluz das homogeneidades e
heterogeneidades organizacionais sob a forma de fragmentacdes, diferenciacoes e

integracoes.
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Outro aspecto a ser ressaltado é alteridade trazida pela experiéncia da
pesquisadora, que, a0 mesmo tempo em que influencia o contexto organizacional
em razdo de sua atividade, possibilita enxergar o que ndo seria tdo evidente no caso
de uma homogeneidade étnica no ambiente da organizacédo. O caso mais evidente
que representa isso € a discussao sobre praticas que reforcam desigualdades dentro
do ambiente organizacional, que ndo sdo notaveis para muitos dos participantes
daquela realidade, pois para “eles” a diferenca nao € evidente. Portanto, isso reforca
a coexisténcia de culturas diferentes em Salaam e as relacdes de interculturalidade.

Cabe também ressaltar a influéncia que o papel do diretor assume na
organizagédo por possibilitar, de forma mais contundente do que os outros membros,
gue o0s aspectos historico-culturais presentes no dia-a-dia da organizacdo sejam
perpetuados. Mais do que um diretor, no sentido operacional, Abdullah personifica a
manutencdo de certos padroes de comportamento omanis que dao coesédo ou
procuram dar coesdo para a organizacdo. E assim, sua participacdo como fonte de
dados neste trabalho foi bastante evidenciada em diversas passagens.

Pode-se notar, com base nas andlises apresentadas, que quando a religido é
colocada em pauta, em geral, as praticas organizacionais de Salaam tendem a
homogeneidade ou a busca da homogeneidade, pela impossibilidade de serem
contrariados certos preceitos religiosos na sociedade arabe-muculmana de Oma. A
guestdo da religido é mais evidente que nos outros aspectos, pois alguns preceitos
da religido também incluem a questao de género, a linguagem e influéncias tribais.

Assim, a cultura organizacional de Salaam, caracterizada pela diferenciacéo,
tem sua “linha-mestra” nas influéncias dos costumes religiosos, enquanto que as
outras dimensbes da cultura organizacional sdo mais variaveis, algumas
homogéneas e outras heterogéneas, que pouco contradizem as influéncias da
religiosidade. Suas contradicdes estdo mais no ambito da diferenca entre praticas,
do que na oposicéo clara a essa linha-mestra, aqui interpretada como a religiosidade
do mugulmano omani.

Mesmo as influéncias governamentais, ressaltadas por um dos informantes
como “poder”, estao subjugadas a dimensao da religido, uma vez que o respeito e a
obediéncia as autoridades politicas sdo importantes no contexto analisado. Essa
importancia reside principalmente no fato de que em Oma, onde a religido combina-

se com a forma de governo, o governante também assume certa autoridade
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religiosa. O mesmo pode ser interpretado sobre as praticas que se relacionam com a
guestdo de género: sejam homogéneas ou heterogéneas, elas estdo comparadas
aos costumes e tradi¢coes estreitamente ligados a religido.

Por fim, cabe ressaltar as justificativas que embasam o trabalho, sendo uma
delas, o conhecimento sobre uma realidade tdo desconhecida, em geral, pelos
brasileiros e pela Administracdo. Contudo, a Administragdo também existe nessas
localidades e toma suas formas nas praticas organizacionais de acordo com o
contexto maior, onde a manutencdo dos costumes e tradicbes anda ao lado da

necessidade de modernizagao.
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