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Resumo

Em meio a tensdes e desajus-
tes provocados pela aplicagdo for-
mal de modelos econdmicos e em-
presariais ocidentais em Mogambi-
que, os conhecimentos da tradigdo
oral baseada nas diferentes culturas
€tnicas e aparentemente “submer-
sas” durante um certo periodo, emer-
gem e impdem-se no desempenho
dos diferentes atores organizacionais,
por meio de processos e simbolos do
imaginario étnico mogambicano.
Hoje, por todo o pais, ndo obstante
as diferengas étnicas observa-se, no
desempenho dos dirigentes, nos pro-
€essos, nos rituais decisorios, nos
simbolos de poder e de “status”, a
existéncia de uma certa convergén-
cia de tragos e atitudes que tradu-
zem uma certa homogeneidade. Ao
longo da altima década crescem as
préticas de rituais dos ciclos de vida,

Abstract

In the midst of tensions and
disadjustments provoked by the for-
mal application of Occidental econo-
mic and enterprising models in
Mozambique, the knowledge of the
oral tradition maintained in different
ethnic cultures apparently had
“submerged” during a certain period,
but has nowadays again emerged and
imposes itselfupon the performarce
of the different organisational actors
by processes and symbols of the
Mozambican ethnic imaginary. Ac-
tually, one can notice throughout the
country that, however there are
ethnic differences, as for the perfor-
mance of the leadership, in the pro-
cesses, decision-taking rituals, in the
power and status symbols prevails a
convergence of traces and attitudes
which translate a certain homogenei-
ty. For the last decade the rituals of
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sobretudo os rituais para com ante-
passados, talvez como forma de pre-
encher as omissdes da guerra.

As privatizagdes das empre-
sas implicaram numa apropriagéo,
pelas elites étnicas, das bases eco-
ndmicas de sustentabilidade futu-
ra da “economia de afei¢do”. A paz
com o sobrenatural, o universo ma-
gico permeado de ambigiiidades,
Jjustapdem-se a economia dual pre-
sente junto aos negociadores do
FMI, implicando predicados espe-
ciais de flexibilidade dos dirigentes,
na coexisténcia entre dois mundos
com exigéncias quase antagonicas.

Palavras-chave: organizagdes; econo-
miaem Mogambique; administragio.

the life cycles, mainly the ritualsre-
lated to the ancestors appear more
intensely, maybe as a way to fill up
the omissions of the war.

The privatisation of enterpri-
ses has implied the appropriation of
the economic bases of the future
sustentability of the “economics of
affection” by the ethnic elite’s. The
peace made with the supernatural,
the magic universe permeated by
ambiguities, is juxtaposed with the
dual economics as proposed by the
negotiators of the IMF, requiring
flexibility of the leaders because of
the co-existence of the two worlds
with almost antagonistic demands.

Keywords: organisations; Mozam-
bican economics; administration.

Quando os brancos vieram para a nossa ter-
ra nos tinhamos a terra e eles tinham a biblia;
agora nds temos a biblia e eles tém a terra.

(Provérbio africano)

1. A emergéncia da cultura nacional vai tomando forma no meio a
tensdes e desajustes dos modelos herdados.

titulo introdutério faremos uma breve digressdo pelos aconteci-
mentos mais recentes do pos-independéncia em Mogambique procu-

rando ressaltar o modo como os conhecimentos, tempo e memdria se arti-
cularam na sociedade mogambicana de forte tradicdo oral. Avaliaremos
igualmente as tentativas de implantag@o de modelos artificiais estereotipa-
dos de dirigentes empresariais e 0 modo como eles conduziram ao surgi-
mento muito mais acentuado da tradigdo, alicercada nas culturas étnicas.
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1.1. A transi¢io entre o velho e o novo modelo

Durante o colonialismo, os negros instruidos pelo sistema de ensino
portugués, —sendo assimilados’ ou ndo, ou apenas pertencendo a pequena
burguesia citadina — ndo estavam sendo preparados para a tarefa de che-
fiar, ja que a maioria auferia uma instrugdo de nivel inferior (escolas rudi-
mentares) ao do ensino oficial. Este ensino era lecionado nas escolas pu-
blicas destinadas a burguesia colonial e aos assimilados (MONDLANE, 1975).

A tarefa de chefiar, na sociedade colonial, estava reservada aos
filhos da burguesia branca, a um escasso niimero de assimilados (mais
para mostrar que ndo havia racismo e que as oportunidades eram iguais
para todos), aos goeses,* aos asiaticos e aos mulatos ligados as familias
situadas nos estratos médio e alto da burguesia colonial.

Contudo, na sociedade tradicional mogambicana, os filhos dos chefes
de linhagens, eram preparados para as distintas etapas de vida, por meio de
ritos de iniciagdo ou de passagem, logicamente inseridos na vida e educago
tradicional. A atividade de liderar grupos étnicos, como tantas outras ativi-
dades, era transmitida, via oral, nas cerimonias e rituais de passagem.

Eram, assim, tidas como crengas dominantes:

* servir os interesses da familias que constituiam o seu cl, tendo
em conta as estratégias de sobrevivéncia da economia de afei¢ao;*
aceitar as escolhas feitas para os casamentos, realizadas para
fortalecer as aliangas de parentescos entre certos clis;
respeitar os ancidos, que eram os seus mestres;

respeitar os mais velhos em geral, fonte do saber do cl3;

manter a pratica dos rituais aos mortos;

construir, através de praticas magicas, uma manuten¢io perma-
nente da paz com o sobrenatural, respeitando os rituais dos feiti-

? Os assimilados eram um grupo de negros e mulatos que para possuirem este estatuto tinham
de ser alfabetizados, falar corretamente a lingua portuguesa, serem bons catélicos e levar uma
vida de acordo com os padrdes culturais dos portugueses. Tinham uma carteira de identidade,
distinto da cademeta através da qual se identificava a restante populagdo nativa nas coldnias.
Os seus direitos, eram equivalentes aos dos colonos portugueses, apenas em teoria.

Os Goeses eram estratos da populag@o, provenientes da possessdo portuguesa de Goa (na
india) e tinham um estatuto superior aos dos negros e/ou assimilados em geral. Pertenciam
a0 quadro da fungdo publica, mas também eram discriminados pela sociedade colonial.

A economia de afei¢do ¢ uma forma de economia milenar usada pela familia clanica. Isto
tem a ver com as formas de acumulagdo e distribuigdo dos bens, para fazer frente as
calamidades naturais, pestes e outros males que atacam a Africa Austral de forma periddica.
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ceiros e as suas orientagdes. Isto possibilitaria viver com sabedoria
uma longa vida.

O conhecimento era transmitido pelas narrativas dos velhos, pelos
feiticeiros ou pelos adultos do cla, sempre em fungdo das necessidades
da comunidade, alias, como tudo o que se constitui como processo de
conhecimento. Este, tem a sua base na necessaria continuidade dos ci-
clos de vida, nos ritos aos mortos e no dominio dos conhecimentos da
natureza que permitem uma sobrevivéncia face ao meio envolvente.

Nos anos setenta, foi permitido pelo governo colonial, uma relativa
ascensdo aos assimilados. Basicamente, os assimilados usaram como via
de acesso a Administragdo Piblica, competindo de certa forma, com aqui-
lo que era o modus operandi e a ascensdo da pequena burguesia branca,
asiatica e goesa, ou seja, utilizando as mesmas formas de como esta reali-
zava a sua progressao profissional na década anterior a independéncia.

A pequena burguesia negra, comegou a ter acesso a uma série de
cargos como o de contadores, escriturarios, enfermeiros e professores,
além de auxiliares administrativos no funcionalismo publico. Uma minoria
deste grupo, instruidos pelo sistema colonial de ensino e com relagdes e
ligagdes de compadrio e amizade com os portugueses, conseguiram alcan-
gar altos cargos, bem como ascender a lugares de certa responsabilidade.

Logo ap6s o abandono em massa dos portugueses, abandono que
se agravou com as medidas tomadas pela FRELIMO (Frente de Liberta-
¢do de Mogambique) no pos-independéncia (1975), 0 novo poder politico
tentou impedir o caos e o vazio do poder. A nomeagao dos chefes milita-
res, para as empresas intervencionadas, na base da confianga politica
levou a uma série de questionamentos:

* Qual a melhor alternativa para o problema da gesto das empre-
sas abandonadas?

* Que pressupostos e habilidades passariam a ser basicos?

* E, finalmente, quais os valores e crengas que se tornariam domi-
nantes no perfil dos gestores que passaram a administrar as em-
presas a partir de 1975?

O presidente Samora Machel, na fase de implantagao do governo
popular, doutrinava nos seus escritos e discursos que os meios de produ-
¢@0 deveriam estar a servigo do povo. Por isso, o papel dos dirigentes
das empresas seria o de gerenciar a produgdo de bens e/ou servigos



Revista de Ciéncias Humanas, Florian6polis, Ed. UFSC, n.26, p. 11-31, out. de 1999 —15

objetivando o beneficio de toda a sociedade, negando-se qualquer inter-
feréncia de interesses pessoais ou de grupos étnicos particulares.

Tais orienta¢es ndo eram langadas no vazio. Elas iriam tentar ser
aplicadas num quadro gerencial herdado dos portugueses. Mas, que he-
ranga, de gestdo de empresas, foi essa deixada pelo governo colonial?

Havia no pais cerca de 500 empresas, entre pequenas, médias e gran-
des. Destas, cerca de 80% eram pequenas e médias, de administragdo fami-
liar, desprovidas de sofisticag@o nos modelos de gerenciamento. As tarefas
das areas funcionais eram exercidas pela familia do dono, pouco moderni-
zadas e sem grande produtividade, onde os relacionamentos entre os funci-
onarios da empresa se embasavam na confianga, em fungio das relagdes
de compadrio. As grandes empresas, com os restantes 20%, estavam distri-
buidas entre o capital multinacional e ndo portugués. Nestas empresas a
gestdo seguia a filosofia da matriz norte-americana e/ou inglesa.

A fuga dos colonos com nivel de qualificagdo mais elevado deixou
um grande vazio de poder nas empresas. Os rituais de passagem foram
abalados pela ruptura sofrida no vértice e nas bases do poder colonial, no
pais como um todo, e nas empresas em particular. Nestas, particular-
mente, foram drasticamente alterados os simbolos de poder e os desem-
penhos. Os objetivos e metas das empresas, sofreram alteragdes pro-
fundas, na etapa do pos-independéncia, quando da implantagio do go-
verno de Democracia Popular, mais concretamente entre 1975 e 1987.

1.2. Memoéria nas sociedades de tradi¢io oral

Segundo ONG (1993), a narrativa torna-se a mais presente e funcional
das artes verbais, das culturas orais, pois as historias sdo usadas para
armazenar, organizar € comunicar o que ¢ conhecido. Se todo o conheci-
mento humano tem como fonte essa experiéncia processada mentalmen-
te, € preciso vivenciar uma operagdo intelectual simples, como a de contar
0 que ocorreu, baseando-se, para tal, no fluxo do tempo vivido.

Ao desenvolver-se um determinado fio narrativo, este acaba sendo
um dos modos de lidar com o fluxo de tempo, que se encontra estreita-
mente ligado as culturas orais e transferidos as culturas escritas como
um dos seus géneros verbais, mais latos, se encontrando presente em
muitas outras formas de artes verbais, mesmo as mais abstratas.

No decorrer da analise de ONG (1993) é afirmado que as culturas
orais ndo estdo ligadas no paralelismo temporal, pois a mente de um
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individuo de uma sociedade nio-letrada tende a niio seguir a cronologia
linear. Considera-se normal, no decorrer do fio narrativo, por exemplo,
criar um intervalo numa narragio para descrever um personagem, ou
um local, tudo feito na cadéncia e seqiiéncia natural da narrativa.

A memoria das sociedades de tradigdo oral se cristaliza, ao redor,
dos antepassados ancestrais. O passado se constitui numa referéncia
obrigatoria, e na qual a comunidade se inspira para as suas atividades no
presente para explicar os fenémenos do cotidiano. O recurso permanen-
te ao passado permite, em certas condi¢Ses, fazer emergir um confronto
com a interpretag@o oficial realizada pelo poder politico. Neste sentido,
como interpretar o excessivo destaque atribuido pelo poder politico aos
heréis da provincia de Gaza? N3o sera porque a maioria dos membros
do governo nasceram ali, 0 que levava ao esquecimento de tantos outros
herdis, noutras regides do pais?

Esta narrativa oral, ao desvendar um outro discurso, paralelo ao da
Histdria oficial, torna-se construtor de uma meméria propria, pois se
embasa, na historia vivida, histéria cultural retida e transmitida pelame-
moria dos contadores de estérias. Essa historia cultural guardada na me-
moria, €, via de regra, uma selegio dos fatos que tiveram especial rele-
véncia no percurso das transformagdes que marcaram esse povo.

As culturas mogambicanas n#o tiveram um sistema de escrita o que
reforgou o papel da tradigéo oral, como fonte histérica de acesso imediato.

Na construgio do seu imaginario — alicergado numa forte tradigdo
oral — o homem mogambicano recorre a musica, a danga, as imagens
poéticas, particularmente as metaforas. Langa méo de repetigdes e re-
dundancias, de frases feitas, de provérbios. E uma oralidade ritmica e
corporal, imaginativa e poética, que emerge do interior, da voz, e penetra
no interior do outro, através do ouvido, envolvendo-o na questdo. Os
integrantes desta cultura invariavelmente sabem escutar e narrar, contar
histérias e relatar, utilizando uma enorme riqueza expressiva, na qual se
conjugam precisio e clareza (LOPES, 1997).

No imaginario popular, as histérias vivem-se na forma de contos,
fabulas, lendas e mitos e constituem uma tentativa de recriagdo do pas-
sado através de dados, hoje presentes, no mundo em que se insere a
sociedade mogambicana. O ato de narrar, cria uma memoria coletiva,
cujas lembrangas sdo selecionadas pelo povo que as viveu. Deste modo,
0 que se retém do passado ¢ o que ainda esta vivo ou que ainda pode
viver na consciéncia do grupo (LOPES, 1997).
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1.3. Sobre a teoria do conhecimento africano: mito ou realidade?

Alguns dos fildsofos africanos, entre os quais o senegalés Mamoussé
Diagne, denunciam um certo etnocentrismo e cientificismo que toma
conta dos africanos.

A enorme relevancia de seus trabalhos ressalta as diferengas fun-
damentais de modos de conhecimento entre dois tipos de civilizagdes: as
de cultura letrada e as de cultura oral. Nas culturas de forte tradigio
oral, ha uma espécie de rejeigdo da racionalidade cientifica ao valorizar-
se o passado, ao qual ¢ atribuido um carater sagrado.

No trabalho de pesquisa para a tese “Civilisations de I’oralité et
pratiques discursives en Afrique noire”,> Mamoussé Diagne salienta trés
idéias principais:

1°) que as civilizagdes africanas sdo civilizagdes de oralidade ou
de “oratura”, segundo a expressdo de H. Aguessy;,

29) a conservagdo e a transmissdo do pensamento se efetuam pelo
desvio necessario da figura¢do e da teatralizagdo. Para atin
gir este objetivo, as imagens e as cenas mais eficazes sdo
emprestadas a atividade concreta e cotidiana dos homens
no processo de produgdo e da reprodugdo de sua existén-
cia cuja produgdo e reprodugdo intelectuais ndo constitu
em sendo um momento.

3¢) por meio da dramatizagdo sdo asseguradas a conserva¢do
e a transmissdo do saber, que encontram nelas os instru-
mentos de sua estabilizagdo sob a forma de ‘textos orais’.
A dramatizacdo seria entdo a resposta que o tempo langa a
memoria social numa civilizagdo da oralidade, a tentativa
de atenuar a fragilidade de suas produgées (DIENG, 1983:121).

A pesquisa realizada por BOITEAU, revela que este modo de trans-
missdo de conhecimentos exige dos oradores e dos mestres certas qua-
lidades como ‘ter uma memoria excepcional, dominar a técnica da im-
provisagdo, ser espontdneo e saber inventar’ € que “ndo ha separagdo
abrupta entre jogo, atividade produtiva educa¢@o”, mas uma combina-
¢do de complementaridade (BOITEAU, s/d:123).

* DIAGNE, M. “Civilisations de I’oralité et dramatisation del’idée”. In: Annales de la
Faculté des Lettres et Sciences Humaines de Dakar, (2), 1981:7-31, Dakar.
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Brazdo Mazula (1993:286) em sua pesquisa sobre os ritos de iniciagdo
femininos e masculinos praticados em algumas regides do norte de Mogam-
bique, apercebeu-se ser essa espontaneidade extremamente dinimica.

Durante as cerimonias, ela exige do mestre e dos instrutores a
capacidade de percepgdo rapida das dificuldades de aprendizagem de
seus iniciandos e a capacidade inventiva correspondente, no decorrer
desta atividade, de encontrar meios mais eficazes de fazer compreender
o ensinamento e os tabus a serem transmitidos e representados através
de formas alegoricas que levem a sua memorizagdo. Nio existia a pre-
ocupagdo de os iniciandos apreenderem o significado total do ensina-
mento ou do tabu naquele instante, porque ele vai sendo interiorizado e
alcangado ao longo de toda a vida dos iniciandos.

Portanto, no momento da transmissdo do saber é necessario capa-
cidade de improvisagdo, implicando velocidade na busca de solugdes
rapidas e praticas. Assim, essa espontaneidade resulta fundamentalmente
da capacidade inventiva e habilidade pratica do mestre, que pressupdem
implicitamente um processo de analise e de sintese. Neste sentido, ficam
nossas interrogagdes a Aly DIENG, que parece excluir a analise e a refle-
x40 nas civilizagdes orais (DIENG, 1983:123). Embora com algumas espe-
cificidades relativas ao modo de conhecer dos africanos, tal fato ainda
ndo dé sustentagdo a existéncia de uma teoria do conhecimento prépria
que lhes possa ser aplicada, pelo menos por enquanto.

E importante que o significado e o conhecimento sejam elaborados
localmente, de preferéncia a dependéncia passiva e nao-instruida de sig-
nificados. Como notou um observador africano:

as geragOes anteriores de africanos tinham uma mentalidade altamente criativa.
Por exemplo, os curandeiros das tribos que misturam ervas e raizes para seus
pacientes e observavam pacientemente suas reagdes e seus progressos tém um
espirito mais refinado do que o doutor que se satisfaz com a prescri¢do de formu-
las inventadas a 10 mil quilometros de I6, por seus homologos europeus. O
JSerreiro do campo, que fabrica ferraduras, facas e facée, é mais criativo do que o
engenheiro africano treinado em Londres o1. Moscou, que simplesmente repete
teorias triviais que ndo tém a menor relevdncia para sua sociedade

(CHAVUNDUKA, 1995).

1.4. O modelo de dirigente criado pela FRELIMO

Face ao que expusemos sobre a tradigfo oral na cultura mogambi-
cana, ndo podemos deixar de refletir sobre a forma como se deu a for-
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magdo dos jovens que assumiram a lideranga politica e econdmica do
pais. Sdo eles que vao assumir, na sua forma de atuagio, tudo aquilo que
aprenderam com os seus chefes tradicionais, seus pais, seus ascenden-
tes, cujas narragdes constituiram o seu leite materno e sua fonte de apren-
dizagem. E esse mundo eivado de sonhos e promessas que o jovem
governo da FRELIMO vai oferecer a geragdo que vem substituir as elites
burguesas estrangeiras.

Mas como esse governo vai dirigir o pais? Quais sdo as suas bases
e as suas referéncias mais fortes?

No pos-independéncia foi evidenciado a tenacidade, a heroicidade e a
grandeza do grupo que lutou e conquistou a independéncia nacional. Isto era
feito por meio de pegas de teatro, discursos dos dirigentes, festivais de dan-
¢a, onde se exaltava, sempre de forma inflamada, a grande conquista que
foi a independéncia nacional, fruto da luta dos membros daFRELIMO, filhos
abnegados do solo mogambicano, que se submeteram a inimeros sacrifici-
0s para atingirem a vitdria final na guerra contra os portugueses!

Claro que, por detras desse discurso pretendia se criar uma unidade
de todas as etnias e construir uma nagdo moderna. A proposta era impe-
rativa, isto €, a aplicagdo do modelo europeu de estado-nagfo, onde todos
0s povos e culturas regionais se submeteriam as regras do poder central
que, em teoria, aglutinariam e representariam os interesses do povo.

Portanto, os jovens dirigentes que recebiam a “grandiosa” tarefa
de dirigir as institui¢des ou empresas herdadas do colonialismo, deveri-
am mostrar-se dignos dessa tarefa. A sua missdo mais grandiosa era a
de servir ao povo, ndo evitando sacrificios, dificuldades, almejando a
conquista da desejada independéncia econdmica de Mogambique, ou como
proclamava, um slogan muito utilizado no pés-independéncia, eles teri-
am de ser, os primeiros no sacrificio e os ultimos no beneficio!

No inicio, cada um destes futuros dirigentes estava influenciado
por trés modelos de referéncia distintos, se atendermos ao doseamento
necessario, no que se refere aos pesos € medidas a adotar, nas suas
atitudes e desempenhos:

* as diretivas ideologicas do novo governo da FRELIMO, considera-
das sempre corretas em termos politicos;

* todas as narrativas, estdrias e praticas observadas na sua cultura
étnica de origem, onde as crengas adquiridas povoavam o seu
imaginario;
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* por tltimo, as praticas de gestdo da burguesia colonial, utilizadas
na administrag@o publica e nas pequenas e médias empresas pri-
vadas; estas afetavam mais profundamente ao grupo dos assimila-
dos que tinham deixado de lado grande parte dos ensinamentos da
sua cultura de origem, para adotarem a cultura do colonizador europeu.

Por seu turno, o governo da FRELIMO considerava como modelo
ideal de dirigente, os seguintes predicados:

* militdncia politica de base socialista;

* a obediéncia incondicional as orientagdes do partido;

* uma vida regrada sem vicios, uma vida ascética;

* a exigéncia da ndo aceitagdo da heranga negativa das culturas
étnicas tradicionais (aconselhamento com feiticeiros, poligamia,
amantismo, prostituigdo, bebedeira, casamentos prematuros, pa-
gamento do lobolo®),

* por ultimo, a negagdo das seqiielas da cultura da burguesia colo-
nial, considerada corrupta, viciosa e alienada.

Nesta fase, a onda de chauvinismo chegou a traduzir-se em persegui-
¢Oes e prisdo pelos motivos mais fiiteis. Passou a ser normal que, por exemplo,
adanga que era uma atividade comum e realizada em todos os rituais, passas-
se a ser proibida em locais noturnos e até em festas de familia. As mulheres
eram impedidas de usar calgas e vestidos de al¢a. O que era no minimo para-
doxal, pois o costume de andar de seios nus ainda € normal no interior do pais.
As mulheres durante a guerra eram soldados e usavam calgas.

2. O surgimento de uma certa “homogeneidade” de desempenho
nos dirigentes empresariais

Desde a independéncia constituiu tarefa fundamental do grupo go-
vernante a imposi¢do de um modelo homogeneizador, j4 referido, através
da imposigdo de um perfil de crengas junto aos dirigentes empresariais.
Como resultado, emergiu algo bastante estereotipado, sem qualquer fun-
damento. Ignorou-se o que até ai se constituira como referencial de de-
sempenho, em qualquer uma das diversas culturas étnicas até ali existen-
tes, entendidas estas como fazendo parte dum cotidiano, dentro de um
€spago € um tempo, num entrecruzamento entre passado e presente.

¢ Nome que ¢ dado em Mogambique a gratificagdo que a familia do noivo paga a familia da noiva.
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O desejo dos dirigentes da FRELIMO de partir do zero, consideran-
do a sociedade colonial e a tradicional eivada de vicios que ndo poderiam
ser seguidos e que pouco se poderia apreender desse passado recente,
levou a uma desestruturagio relativa, felizmente de curta duragdo, mas
que deixou marcas na atividade humana dos novos dirigentes e no pro-
cesso de gestdo das empresas.

Assinalaremos a este proposito, uma contribuigdo de Pedro Nava
(1974:365) para melhor compreensao das construgdes erguidas pelo nosso
imaginario, no tempo e no espago, € como estas independem de mudangas
voluntaristas forgadas, como foi pratica na realidade mogambicana:

(...) O passado ndo é ordenado nem imdvel — pode vir em imagens sucessivas,
mas sua verdadeira for¢a reside na simultaneidade e na multiplicidade das visagens
que se depdem, se desarranjam, combinam-se umas as outras e logo se repelem,
construindo ndo um passado, mas vdrios passados .vao e vém segundo as solici-
tagdes da realidade atual — também ficticia porque sempre em desgaste e capaz de
instituir contemporaneidade com o passado, igual & que pode estabelecer com o
Juturo — tornando de vidro as barreiras do tempo (NAVA, 1974:365).

O imediatismo e voluntarismo se constituiram em praticas domi-
nantes na crenga, de que, por forga da ideologia, poder-se-iam homoge-
neizar formas de pensar e agir. Nao se tomou em atengdo um passado
de referéncias existentes na consciéncia de cada individuo e sua podero-
sa influéncia nas suas agdes e processos de construgdo da realidade
social nas empresas e na vida em sociedade.

A grande diversidade cultural do pais, com dezenas de etnias e de
linguas foi tratada com bastante ligeireza e sem o devido respeito aos dife-
rentes grupos étnicos que povoam um pais, esquartejado na Conferéncia de
Berlim, por designios alheios aos interesses desses grupos e culturas.

Por detras da prioridade de conquistar-se 4 unidade nacional, e de
evitar-se qualquer tipo de conflitos étnicos ndo se atendia as diferengas
e reprimiam-se manifestagdes que ndo refletissem a tal homogeneidade
ideal, quebrando-se lagos de solidariedade intra e interétnicos. O projeto
de construgdo de um estado-nagao, negou o conflito latente na socieda-
de, procurou ignorar aquilo que poderiam ser os frutos provenientes da
aceitagdo da pluralidade de opinides, da diversidade cultural, do diadlogo
entre os diferentes atores. Tal dialogo teria de ser realizado com clareza
e sem medos quanto ao que poderia vir a trazer de positivo e/ou negati-
vo. Como podemos apreciar na argumentagdo de STOLCKE (1993:31):
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A suposi¢do de que a cultura e a identidade nacional se Sfundamentam em uma
heranga historica iinica, compacta e imutdvel, é um poderoso ingrediente disso.
No entanto, o fato é que os povos Sempre estiveram em mudangas e as culturas
provaram ser fluidas e flexiveis. As culturas tornam-se entrincheiradas e exclusi-
vas apenas quando existe dominagdo e conflito. A diversidade cultural, ao contrd-
rio, florescerd e serd criativa sem trazer desvantagens onde a sociedade for
democradtica e igualitdria o suficiente para permitir que as pessoas resistam a
discriminagdo (...) e desenvolvam diferengas, sem colocar em risco a si mesmas
e a sua solidariedade. Isso parece uma impossibilidade dentro dos limites do
moderno estado-nagdo.

Uma série de erros, da politica econoémica, foram praticados por
aplicag@o de planos artificiais, com metas irrealistas e sem bases inter-
nas de apoio. A exclusdo e a nio representatividade de varios estratos
da sociedade mogambicana veio a criar fortes divises e fraturas no seio
do proprio partido FRELIMO. Grande parte dos membros da RENAMO’
era proveniente dos quadros da FRELIMO.

Ap0s cerca de 10 anos de independéncia, comegaram-se a visualizar
algumas agdes e atitudes mais comuns, que iam pontuando o desempe-
nho dos dirigentes e se manifestavam de forma mais ou menos acentua-
da, pelos aspectos a seguir delineados:

* Uma enorme incidéncia de formalismo nas empresas. O que era
descrito nos manuais acerca da estrutura organizacional era to-
talmente negado nas praticas dos dirigentes; como ilustragio dis-
to, por exemplo, os organogramas eram meramente formais, uni-
camente destinados a mostrar que a empresa era “moderna”.

* Colaboragdo crescente de familiares dos dirigentes em cargos
de confianga.

* Os problemas familiares dos dirigentes eram sempre considera-
dos prioritarios face as metas da empresa ou até a orientagdes
das institui¢des de tutela.

* O processo decisorio na empresa era elaborado unicamente pelo
dirigente que ndo passava a informagio para outros membros
daequipe. O dirigente, no entanto, permitir-se-ia uma consulta pré-
via ao superior que o protegia no cargo (representagdo simbolica

7 RENAMO, sigla da Resisténcia Nacional de Mogambique. Estes devido as fortes dissidén-
cias politicas iniciaram a guerra civil, apoiados primeiro pela policia secreta da Rodésia
(depois da independéncia passou a chamar-se Zimbabwe). Mais tarde totalmente armado

¢ instrumentalizado pelos proprios militares mentores ¢ defensores do “apartheid”, na
- Africa do Sul.
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da figura do ancido, que na sociedade tradicional mogambicana
goza de enorme prestigio e respeito). Além disso as decisdes de
rotina eram tomadas com grande burocracia e demora pela se-
quiéncia de etapas e de papelada que envolviam.
O sexo masculino era dominante nos cargos de chefia por todo o
pais, embora o governo através da educagdo e do emprego fora
do lar —tivesse estimulado a emancipagdo das mulheres.® Contu-
do, menos de 20% das mulheres estio no mercado de trabalho formal.
O “status” do dirigente era medido nio pelo desempenho ou pela
lucratividade da empresa, mas sim pelos carros importados, pelo
equipamento eletronico que possuia, pelas viagens que fazia ao exterior.
Isto ocorria num quadro em que as empresas eram na sua maio-
ria deficitarias e que por vezes dependiam do orgamento do Esta-
do para pagar os salarios dos empregados.
No inicio, o poder localizado no vértice da empresa era exercido
com grande influéncia das estruturas do partido, existentes na em-
presa; contudo, passados 10 anos, o poder passou a ser exercido
de forma autocratica pelo diretor-geral, provocando um enorme
distanciamento entre o topo e a base da pirdmide. No entanto,
nas cooperativas e num pequeno grupo de empresas existem al-
gumas formas de sistemas de gestao mais participativos.
Devido a intensificagdo da guerra na década de 80, a produgio
das empresas em geral, e das que dependiam de recursos em
moeda externa, em particular, sofreram imensas flutuagdes, de
tal modo que era corrente afirmar-se, em 1989, que apenas se
produzia 25% da capacidade instalada das empresas. Nao obs-
tante isso, os dirigentes foram acumulando patriménio pessoal
usando os recursos a sua guarda, nas empresas estatais. Tornan-
do-se as mesmas, deficitarias e dependentes do orgamento do
Estado. No inicio da década de 90, e apds os acordos de paz, as
empresas comegaram a ser privatizadas, passando a maioria dos
dirigentes a ser os acionistas das empresas que levaram a faléncia.
* Os rituais funebres eram celebrados pelo coletivo da empresa,
levando muitas vezes a paralisagdo da mesma. Isto em decorrén-

* A presidente das Cooperativas das Zonas Verdes é uma mulher. Ha duas décadas ela super-
visiona 400 cooperativas agricolas extremamente produtivas nos arredores da capital do
pais. No parlamento mog¢ambicano 25% dos lugares de deputados s3o ocupados por mulhe-
res. O conselho de Ministros tem 10% dos cargos entregues as mulheres.
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cia da dimensdo sagrada atribuida aos mortos e do papel dos an-
tepassados na vida dos vivos, o que colocava este ritual, acima de
qualquer outra tarefa.

Os funciondrios da empresa se ausentavam temporariamente da
mesma, nas épocas de rituais funebres ou das cerimdnias em
honra dos antepassados, o que permitia uma ligagdo de harmonia
e paz com o sobrenatural. Os periodos de auséncia podiam ser
variaveis, algumas vezes relativamente longos. Esta atitude, ndo
criava preocupagdo com as eventuais conseqiiéncias no posto de
trabalho. Sem a existéncia de paz com os antepassados a vida
néo teria valor algum.

A categoria tempo, ainda hoje, é tomado na percepgio do ritmo
do universo cultural rural mogambicano. A concepgio “do tempo
¢ dinheiro” do sistema produtivo ocidental, trazido pela adminis-
tragdo portuguesa (implantagdo do trabalho for¢ado), tem uma
relativa utilizagdo, apenas nas regides urbanizadas do pais, onde
vive apenas um quarto da populag3o.

Nos locais de trabalho, nas cidades, o relégio é levado em consi-
deragdo s6 para a entrada na fabrica ou escritorios. Contudo, o
cumprimento das tarefas independe de tempo prefixado. Na vida
social e nas diferentes ceriménias, a duragdo das mesmas, obe-
dece ao ritmo dos ciclos da natureza, as luas, aos espiritos do
mundo sobrenatural que podem ou néo responder as preces/pedi-
dos, € isso pode implicar inimeras repeti¢des dos rituais.

Enfim, por todos os aspectos frisados, e comparando com o que

ocorre

nas empresas ocidentais, constata-se uma enorme diferenga de

desempenho e postura na forma como se efetiva, em termos culturais, a
ligagdo a empresa pelos seus componentes.

O fundamental ndo é de modo algum, a lucratividade, a eficiéncia, mas
o atendimento aos problemas culturais, as exigéncias do coletivo, na forma
de obediéncia aos fendmenos do sobrenatural cujo significado se procura
desvendar e atender. Isto pode ser explicado pela busca de um equilibrio,
sempre precario, neste universo holistico, onde se reconstroéi e se vai alteran-
do o imaginario étnico, forga viva e sempre atuante na vida da sociedade.
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3. A dualidade da economia, novos desafios entre a tradigio e a
modernidade

Importa salientar ainda, o papel da religido, da magia e do sobrenatural
navida social mogambicana e, como tudo isso, se reflete em conseqgiiéncias
contraditorias, frente as exigéncias representadas pela economia dual. Isto
vai fazer emergir por justaposig@o, um conjunto de problemas: por um lado,
obrigagSes contratuais nos acordos e financiamentos internacionais; e, as
obrigagdes na manutengio da economia de afeigdo que obedece a parame-
tros de acumulag@o e distribuigdo diferentes, por outro. Ilustrando este ulti-
mo aspecto, estd decorrendo no poés-guerra, um repovoamento pecuario,
nas diferentes regides do pais, apoiado por agéncias internacionais de finan-
ciamento. S6 que a apropria¢do do gado, em grande parte dos casos, desti-
na-se a elementos da populagéo rural que sdo os familiares dos dirigentes
politicos, constituindo assim uma verdadeira “poupanca do cla”, obedecen-
do assim a légica da economia de afeigo, as regras e valores, de apropria-
¢do coletiva destinada a enfrentar as calamidades futuras.

3.1. A religiosidade e a magia como sustentacio do imaginario étnico

O mundo tradicional pré-moderno esta estruturado em explicagdes
dogmaticas, ndo aceita alternativas. Pelo contrario, o mundo racionalista
cientifico moderno é radicalmente aberto a todas as possiveis alternati-
vas. Uma delas, é paradoxalmente, o daquele mundo dogmaticamente
fechado na magia.

A magia ¢, entendida nas palavras de Robin Horton, um sistema
teérico que ndo admite alternativas. Como salvaguarda, o pensamento
magico usa o que os antropologistas sociais tém denominado “elaboragdo
secundaria”. Este mecanismo consiste em buscar condigdes significativas
que impedem a eficacia do recurso 4 magia. Se a expectativa magica vem
a ser frustrada é porque o usuario ndo preencheu todos os requisitos, ou
néo levou em consideragdo todos os elementos envolvidos. E HORTON
acrescenta “o que € notavel a esse respeito, € que o cliente jamais toma os
repetidos insucessos (do adivinho ou curandeiro) como evidéncia contra a
existéncia dos diversos seres espirituais considerados” como os causado-
res de algum mal [HORTON apud ARAUJO SANTOS (1997:16)].

Hoje, na sociedade mogambicana, os recursos do feiticeiro permane-
cem inesgotaveis e a confianga que neles depositam todos os estratos da
populagdo, continua sendo um recurso sempre ao dispor de qualquer um.
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De acordo com ROCHER (1989:93) o simbolismo religioso e magico
procura ligar o homem a uma ordem supranatural ou sobrenatural, mas
vai mais além, ja que foi e continua sendo profundamente social.

Deve-se salientar a coeréncia da afirmagdo de que as relagGes
homem/universo sobrenatural sio relagdes interpessoais que tém muito
em comum com as relagdes sociais. O simbolismo religioso se alimenta
do contexto social, exprimindo realidades sociais com algum alcance e
conseqiiéncias sociais.

A vida religiosa é uma atividade social em que a solidariedade mis-
tica desempenha um papel central e para tal usa enorme diversidade de
simbolos para se exteriorizar e desenvolver. E o caso:

* das pardquias, e dioceses;

* das ceriménias apelando a participagdo dos membros sob formas
simbolicas (ofertas, comunhdes fisicas, expressdes corporais, ges-
tos, mimicas);

* dos ritos de iniciagdo, casamentos, rituais finebres, cerimonias
de paz com o sobrenatural.

No que diz respeito a magia, reconhece-se que ela é essencialmen-
te simbolica. A magia manipula as forgas sobrenaturais, invisiveis e in-
tangiveis pelo homem, com o recurso a simbolos e arquétipos apropria-
dos. O simbolo aparece, assim, dotado de um poder ativo e é simultane-
amente simbolo e for¢a. Acontece mesmo que a analogia entre o simbo-
lo e o efeito que tenta provocar nio seja ambigua, como quando se quer
Ccausar a morte do inimigo trespassando-se ritualmente estatuetas que o
representam, ou provocando leses a satide, langando pragas e mau olha-
do, etc. (ROCHER, 1989).

Nas sociedades arcaicas, a magia esta ligada a vida social, acom-
panha o trabalho, a guerra, os empreendimentos, insere-se nas relagdes
humanas, protege e defende tanto a coletividade quanto os individuos.
Nas sociedades modernas embora a magia tenha-se diluido jando tendo
a mesma importncia que tinha no passado, contudo nio desapareceu.

O simbolismo mégico e, sobretudo religioso, é esclarecedor noutros
niveis de analise da vida social mogambicana. Se a religido e a magia estdo
ricamente dotados de simbolos diferentes é porque representam um univer-
so invisivel, inacessivel diretamente, devendo continuar numa Visdo mais
superficial a simbolizar niveis da realidade inacessiveis e a manterem o ho-
mem ligado a esse universo de simbolos do imaginario e do fantasmagorico.
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Deste modo, as questdes que a que nos referimos mostram que
sdo outras as varidveis que se colocam como prioridade no imaginario do
dirigente. As exigéncias duais da economia modelada pelo Banco Mun-
dial s@o conflitivos com a salvaguarda dos interesses clanicos daecono-
mia de afei¢do’ e isto acaba gerando tensio pelos retornos contradité-
rios a que submetem os dirigentes empresariais.

As demandas ligadas ao sobrenatural e seu universo de simbolos,
continua sendo o centro da preocupagéo cotidiana dos dirigentes, apesar
da formag3o e aquisi¢do de conhecimento nas universidades modernas do
ocidente. Portanto, os modelos institucionais importados sdo tomados qua-
se como uma moeda de troca a que se deve atender parcialmente, nas
negociagdes, de tal forma que permita o estabelecimento de um dialogo
com o ocidente, donde vém os financiamentos para os empreendimentos
de carter econdmico que poderdo possibilitar a modernizagao tecnologica
do pais. A ambigiiidade € algo sempre presente nos relacionamentos com
os estrangeiros, representantes dos interesses do capitalismo no pais.

3.2. A figura do estrangeiro e o seu papel na cultura empresarial

Ao longo de toda a colonizagdo a figura do estrangeiro aparece
investida de diferentes papéis: missionario, comerciante arabe, colono
europeu que, através do aparelho administrativo, povoa o territorio nas
primeiras décadas do século XX.

A expansdo pelo territdrio, dos funcionarios europeus da adminis-
tragdo portuguesa, visava estabelecer as regras do jogo, com vistas a
implantag@o e controle do sistema econdmico e social dos diferentes
grupos étnicos. Para isso, estabeleciam lagos de boa vizinhanga com
alguns dos chefes de linhagem e/ou das familias reais. Quando estes
resistiam ou ndo entravam no jogo, aplicavam o sistema de ‘regulado’,
composto por chefes (régulos) nomeados por eles, para a dominagéo
direta sobre a populagdo e para que a exploragdo da mio-de-obra no
territorio ocupado se tornasse mais facil de ser realizada.

A colonizagéo do territorio conduziu a uma negagio das culturas
existentes, consideradas inferiores. Dai a implantagdo de um sistema
educativo que procurou desenvolver as bases de uma cultura de assimi-

’ A economia de afei¢do ¢ uma forma milenar de produzir, distribuir e criar a previdéncia
social pelo préprio grupo clanico e que perpassou para gestdo dos bens publicos como se
fossem propriedade privada do grupo étnico.
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lados impregnada dos valores e crengas dos colonizadores. As resistén-
cias foram ocorrendo ao longo do tempo e os grupos mais instruidos
foram fomentando uma cultura de resisténcia que culminou com o de-
sencadeamento de uma luta armada iniciada em 1964 que visava a inde-
pendéncia nacional.

Em 1975, ano da independéncia, mais de 95% da populagdo mo-
¢ambicana era analfabeta. Isto implicou grande dificuldade de criagio
de portugueses de pele preta.

Assim, a expansdo dos valores e crengas culturais do colonizador foi
praticamente nula. Isto é uma evidéncia de que as culturas étnicas regionais
se mantiveram fortes e serviram como foco primordial de resisténcia
anticolonial. A titulo de exemplo podemos destacar as variadas dangas
macondes, como o Mapico, com enormes bonecos satirizando os modos de
vida dos funcionarios portugueses, bem como os negros traidores das suas
tradi¢bes, como ilustragio dessa visdo do estrangeiro arrogante e prepotente,
sendo olhado com comiseragéo e desrespeito pela populagdo em geral.

Quando a FRELIMO chegou, procurou resgatar as dangas, musica
em grandes festivais nacionais. Contudo, com receio do ressurgimento
de “conflitos tribais” foi barrando qualquer tipo de manifestagio que
pudesse por em dividas as suas doutrinas ideol6gicas de cariz
uniformizador e homogeneizador.

O estrangeiro era o colonialista que explorou os recursos e nada
fez pela modernizagéo do pais. Nos discursos dos dirigentes, “as seqiie-
las do colonialismo” passaram a ser o bode expiatorio, para explicar
todos os revezes, as secas, as epidemias e as inundagdes sofridas pelo
governo ao longo dos anos.

Os estrangeiros do Banco Mundial e Fundo Monetario Internacio-
nal (FMI) aparecem como os anjos da guarda dos recursos externos
investidos no pais e impdem as regras do jogo desde a adesdo ao FMI
em 1987. Sdo eles que controlam as contas e impdem controle nos gas-
tos, retiram subveng¢des dos pequenos camponeses, impdem as
privatizagdes apressadas e se desorientam num mundo que ndo enten-
dem e para o qual ndo tém uma explicagdo, de acordo com o seu modelo
de racionalidade ocidental. A ambigiiidade, a premeditada demora em
aceitar certas restrigdes ou imposigdes, relativamente aos técnicos do
Banco Mundial, constitui uma das estratégias de negociagdo dos diri-
gentes mogambicanos, face a uma racionalidade instrumental que pou-
co ou nada tem a ver com o seu imaginario.
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4. Sintese reflexiva

Para finalizar, importa destacar que existem enormes diferengas
nos parametros colocados pela teoria organizacional proveniente dos
paises desenvolvidos, ja que os dirigentes que detém o poder em
Mogambique ndo tém as bases culturais ¢ de racionalidade instrumental
do ocidente. As suas habilidades, finalidades e missoes para com a soci-
edade, ndo podem ser avaliados pelos parametros racionalistas da teoria
organizacional, de base funcionalista-estruturalista, ja que a sua
cosmovisdo € abrangente, holistica, ndo se separa em arenas isoladas.

A cosmovisao africana, a sua percepgio religiosa da realidade, se
operacionaliza sempre com conceitos abertos polivalentes e polioculares.
Os modelos capitalista ocidental e o de planejamento centralizado de
cariz socialista, de desenvolvimento social e econdmico, aplicados em
Mogambique, até a0 momento atual, ndo resolveram problemas de fome,
seca e epidemias ciclicas.

Os dirigentes empresariais enfrentam o compromisso da constru-
¢80 do estado-nagdo e de uma economia moderna com base nos mode-
los de ajustamento estrutural impostos pelas institui¢des doadoras e cre-
doras;'® que sdo condigdo basica para que os investimentos e donativos
cheguem ao pais e resolvam os problemas imediatos ou os mais
nevralgicos como os resultantes de uma guerra civil, cujo acordo de paz
se realizou em 1992. As diferentes instituigdes envolvidas nio tém uma
agdo coordenada, no sentido de criar as bases para o tdo desejado de-
senvolvimento, que continua sendo objeto de discursos bem intenciona-
dos freqiientemente acompanhadas de diferentes e variadas metéforas.

O papel alimentar das redes de seguranga vio sendo criados, na som-
bra e em paralelo, visando defender o grupo familiar contra as intempéries, e
que ¢ alargado ao grupo clanico e/ou linhageiro até ao Estado, obedecendo a
uma logica de sobrevivéncia sempre presente na sociedade mog¢ambicana.

A era da globalizagio vivida na atualidade nos conduz ao prosse-
guimento de um papel subalterno face as ex-metropoles capitalistas. Eles
continuam nos controlando, agora pelos juros da divida externa que difi-
cilmente algum dia sera paga! Aos dirigentes politicos € empresariais
resta o desenho de caminhos, tendentes a encontrar equilibrios possiveis

" Desde as instituigdes de Bretton Woods (FMI, BM), das economias dos paises ocidentais

credoras e de ajuda financeira multilateral (Itdlia, Franga, Inglaterra, etc.) e/ou bilateral
(Rissia), ao papel das dezenas de ONGs.
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entre a modernizagio e a tradigdo que se tornem compativeis com a
satisfagdo das necessidades, dos diferentes grupos étnicos, que constitu-
em o projeto de construgido da nagdo mogambicana.

Portanto, o desafio continua sendo colocado, de que forma os diri-
gentes vao enfrentar o desafio de modernizar o pais, com a aplicagio de
modelos e desempenhos que até hoje ndo conseguiram resolver os pro-
blemas da fome, da doenca, e enfrentar as catastrofes naturais com um
minimo de seguranga para a Sociedade Mogambicana? A esta indaga-
¢do podemos acrescentar outra de Carlos Fuentes, e que reflete a preo-
cupagdo dos cientistas sociais dos paises periféricos:

Tanto o capitalismo quanto o socialismo (...) mostraram-se incapazes de arrancar
amaioria de nosso povo da miséria (...). Portanto, a questdo cultural que se coloca
€ a seguinte: hd alguma outra solug@o, uma solug¢do propriamente nossa? Serd que
ndo possuimos tradi¢do, imaginacdo e reservas intelectuais e organizacionais para
elaborar nossos préprios modelos de desenvolvimento, consentdneos com averda-
de do que fomos, do que somos e do que queremos ser, e responsaveis diante das
sociedades civis que se desgastam na base e na periferia? (FUENTES, 1990).
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