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RESUMO: A questao da utilizacao de tecnologia administrativa origindria de paises desenvolvidos por empresas no
Brasil pode ser vista sob duas perspectivas: pela perspectiva das empresas locais, que a adotam pressionadas
pelo novo contexto competitivo, e pela perspectiva das empresas que se instalam no Pais e que trazem essas
praticas diretamente de suas matrizes. Em ambos os casos, a importacdo de modelos estrangeiros mostra-se
problematica. O objetivo deste artigo €, primeiro, discutir por que ocorre essa importacédo, depois, mostrar que
peculiaridades locais impedem sua implantagdo como previsto e, por fim, propor e ilustrar um “método antropofa-
gico” de agéo para essa importagdo em paises emergentes.

ABSTRACT: The utilization by organizations in Brazil of managerial technology originated from developed countries
can be seen by two perspectives: by the angle of local firms, which adopt foreign administrative models due to
pressures of a new competitive context, and by the angle of foreign newcomers, which bring such practices directly
from their countries of origin. In both cases, the import of foreign models appears to be troublesome. The objective
of this article is, firstly, to discuss why such import occurs; secondly, to show how local characteristics prevent its
implementation as planned; and, thirdly, to propose and to illustrate an “anthropophagic method” which can be used
when importing foreign managerial technology into emerging countries.

PALAVRAS-CHAVE: antropofagia, paises emergentes, importacdo de tecnologia administrativa, modismos,
mudanca organizacional.
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“So a antropofagia nos une.

Socialmente. Economicamente.

Philosophicamente. (...)

Tupy or not tupy, that is the question.”
Oswald de Andrade (1928)

LICOES DE UM PASSADO
DISTANTE

A época do descobrimento, o Brasil era
habitado por cerca de 1 milhdo de america-
nos nativos, aproximadamente a mesma po-
pulacdo do pais dos descobridores. Os ame-
ricanos nativos foram, em sua maioria, do-
ceis e servis ao colonizador, o que, somado
a plasticidade dos portugueses, criou um
verdadeiro caldeirdo étnico que deu origem
ao povo brasileiro.

Entre os americanos nativos, porém, exis-
tiam tribos que praticavam a antropofagia,
um ritual de guerra em que os vencedores se
alimentavam dos vencidos. Ao devorar o
vencido, o vencedor acreditava estar sugan-
do a sua coragem e energia, num ato de res-
peito e honra. Portanto, era preciso que o
vencido fosse um guerreiro corajoso, a altu-
ra do seu contendor. Sabe-se que muitos je-
suitas foram salvos de serem devorados pe-
los indios justamente por sua covardia.
Quando os jesuitas aprisionados mostravam
um comportamento menos que digno, cho-
rando e implorando piedade, seus algozes
sentiam engodos sé de pensar em alimentar-
se de carne de tdo pouca qualidade.

A antropofagia foi retomada, como me-
tafora, no Brasil do século XX, por uma van-
guarda cultural urbana. Essa vanguarda de-
nunciava o que entendia ser uma apropria-
¢do exagerada e sem sentido da cultura es-
trangeira. Ao mesmo tempo, esses intelec-
tuais estavam comprometidos com a
modernidade e o cosmopolitismo de sua épo-
ca. O que propunham, um “antropofagismo
literdrio”, significava a apropriacdo sem pu-
dores de idéias e conceitos estrangeiros, mas
defendia que eles fossem temperados por no-
vos significados e alterados pelas cores e
valores locais.'

A medida que o Brasil, como outros pai-
ses emergentes, insere-se em uma nova or-
dem econdmica, marcada pela hipercompe-
titividade e pela hiperconectividade, cres-
cem as pressdes para a adocao de praticas
gerenciais mais avancadas, que capacitem
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as empresas locais a competir em um cena-
rio globalizado. A adocdo pura e simples de
modelos alienigenas pode, porém, ser frus-
trante e desastrosa. Por isso, acreditamos
que seja 0 momento para retomar o antigo
ritual antropofdgico dos americanos nativos
e levar para o caldeirdo as centenas de
Druckers, Porters, Senges, Hammers e
Prahalads que inundam as prateleiras e as
mentes de consultores e executivos (ver Fi-
gura 1). Os que provarem sua coragem, va-
lor e adequagdo ao contexto dos paises
emergentes poderdo ser utilizados.

Figura 1 - Executivos brasileiros poem a prova as idéias do Sr. Porter

) \

Fonte: BARRETO, Julio. In: WOOD JR., Thomaz. Um dia no circo. CartaCapital, ano
I, n.50, p.82-83, jun. 1997.

Os objetivos deste trabalho sao os seguin-
tes: (a) discutir as peculiaridades institucio-
nais e organizacionais do ambiente brasilei-
ro de negdcios; (b) mostrar por que tais par-
ticularidades provocam resultados inespera-
dos na importagdo de tecnologia gerencial
estrangeira; e (c) propor e ilustrar um méto-
do de a¢do (que denominamos “método an-
tropofdgico™) para a adaptagdo criativa e
apropriada de tecnologia gerencial importa-
da por empresas em paises emergentes.

O restante do texto estd estruturado da
seguinte forma: a segunda se¢do trata das
peculiaridades dos paises emergentes, com
énfase no caso brasileiro; a terceira secdo
trata da questdo da importacdo de tecnolo-
gia gerencial; a quarta se¢@o discute as ra- Eeﬁ'izﬂﬁfi},?;omggfimv.ﬁ\,"tnrfi‘,"?gggj
z0es que motivam a procura por essa impor-  p.3-7.
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tacdo no Brasil; a quinta se¢do mostra como
empresas locais reagem a importagdo de tec-
nologia gerencial; a sexta se¢do discute o
método proposto para a apropriacdo criativa
de tecnologias gerenciais importadas, a “an-
tropofagia organizacional”; e a dltima se¢do
apresenta comentdrios finais sobre o tema.

EMBORA OS PAISES EMERGENTES
APRESENTEM GRANDE
ATRATIVIDADE, UM COMECO
PROMISSOR PODE RESULTAR EM
DESASTRE E FRUSTRACAO.

PAISES EMERGENTES:
OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Nos ultimos anos, tem sido crescente o
volume de investimentos de corporacdes de pai-
ses desenvolvidos na América Latina. A pers-
pectiva de continuidade do movimento no
futuro € forte, uma vez que as condi¢des poli-
ticas e econdmicas da regido se estabilizam.

Dois fatores estdo por trds desse fendme-
no: primeiro, as condi¢des empresariais des-
favordveis nos paises desenvolvidos, nos quais
a maturidade dos mercados, o acirramento da
concorréncia, o custo da mao-de-obra, bem
como as pressdes do movimento ambientalis-
ta, inibem investimentos; segundo, as condi-
¢des empresariais aparentemente favoraveis
nos paises em desenvolvimento, nos quais a
emergéncia de uma classe média com capaci-
dade de consumo, o custo ainda baixo da mao-
de-obra e a estabilizagdo econdmica e politi-
ca atraem investimentos.

No Brasil, em particular, o fluxo de in-
vestimentos produtivos tem aumentado des-
de a flexibilizagdo das regras de investimen-
to e de importagdo no inicio dos anos 90. As
organizagdes ja em operacdo estdo sendo
obrigadas a rever sua conduta empresarial e
seus modelos de gestdo. J4 as organizagdes
que estdo sendo instaladas na regido preci-
sam adequar seu estilo gerencial e suas pra-
ticas administrativas as peculiaridades locais.
No entanto, fazer negécios no Brasil, como
em outros paises emergentes, tem suas par-

ticularidades. Instituicdes ainda pouco con-
solidadas, instabilidade econOmica e cultura
organizacional peculiar sdo elementos que
podem fazer estrangeiros mal-avisados sen-
tirem-se como astronautas perdidos em ga-
laxias distantes, obrigados a desvendar pro-
fundos mistérios para sobreviver. Tanto nes-
se caso quanto naquele de empresas nacio-
nais que comecam a adotar préticas geren-
ciais “globais”, é importante fazer uma revi-
sdo critica da teoria e da pratica administra-
tivas importadas de paises desenvolvidos.

EMPREENDEDORISMO EM PAISES
EMERGENTES: CIENCIA E ARTE

Em muitos circulos de negdcios, parece
haver consenso que fazer negécios além das
fronteiras dos paises desenvolvidos, seja
para estrangeiros ou para locais, € uma ta-
refa de grande complexidade. Uma série de
artigos publicados recentemente por The
Economist busca registrar as aventuras e
desventuras de grandes corporacdes atrai-
das pela possibilidade (nem sempre concre-
tizada) de fazer bons negdcios em paises
emergentes. Esses e outros relatos mostram
que, embora os paises emergentes apresen-
tem grande atratividade, um comeco pro-
missor pode resultar em desastre e frustra-
¢do, e o sonho de grandes taxas de retorno
pode acabar em pesadelo. Acostumadas a
operar em mercados com alto grau de
institucionalizag@o, com regras claras e es-
tdveis, muitas dessas empresas tém dificul-
dade em assimilar as peculiaridades locais.
Acabam sendo vitimadas por tempestades
politicas, situagdes de guerra, corrupgio,
leis frageis e instdveis e praticas empresa-
riais e estilos gerenciais (aos seus olhos)
exoticos.

Em muitos casos, falta ao estrangeiro
entender que os pressupostos que normal-
mente fundamentam suas prédticas podem
ndo ser validos nos paises emergentes.
Muitas corporagdes acabam adotando a
chamada “postura etnocéntrica”, acreditan-
do que a forma como trabalham em seus
paises de origem € superior a forma como
se trabalha em outros paises. Assim, aca-
bam ignorando as diferengas sociocultu-
rais. Esse fendmeno, porém, ndo € restrito
as empresas estrangeiras. Muitas empresas
locais, premidas pela necessidade de me-
lhorar seus processos de gestdo, estdo ado-
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tando (irrefletidamente) metodologias im-
portadas. Configura-se, portanto, uma con-
di¢do de etnocentrismo as avessas. Em
ambas as situacdes, tanto a do estrangeiro
quanto a do “estrangeirado”, os resultados
podem ser danosos para a prdtica empre-
sarial.

Trés casos publicados pela The Economist
ilustram as dificuldades do estrangeiro ten-
tando fazer negdcios em terras distantes.
Um quarto caso mostra uma alianca bem
sedimentada entre estrangeiros e locais.

Decepcgoes do estrangeiro em
paises emergentes

O primeiro caso é o da Acer, fabrican-
te de microcomputadores de Taiwan, que
montou uma fabrica na calma Finlandia
para atender ao emergente mercado russo.
Com isso, essa empresa evitou a um so6
tempo a gigantesca e confusa burocracia
russa e os riscos de estabelecer uma ativi-
dade industrial em um pais ainda convul-
sionado por mudancgas politicas e econo-
micas. A estratégia da Acer mostrou-se
superior a da IBM, que instalou, e mais
tarde decidiu fechar, uma fédbrica na
Rissia. Contudo, ndo conseguiu evitar que
50 caminhdes de transporte fossem seqiies-
trados e que dois motoristas fossem assas-
sinados nos ultimos trés anos. No plano da
concorréncia, a Acer enfrenta os fabrican-
tes locais, que conseguem tirar vantagem
do seu conhecimento das peculiaridades de
se fazer negécios no pais.?

Em um segundo caso, a megacorporagio
japonesa Matsushita, de produtos eletroni-
cos, criou, de 1992 a 1996, 30 empresas na
China, 27 delas em parceria com empresas
locais. Os parceiros acabaram constituindo
um problema particular para a empresa. Pou-
co familiarizados com praticas gerenciais,
eles tém a expectativa de receber dividen-
dos da joint venture com base nas previsdes
iniciais, mesmo que a situacdo tenha muda-
do e a empresa esteja trabalhando com pre-
juizos. Nesse periodo de implantacdo, a em-
presa enfrentou todo tipo de dificuldades: au-
mento imprevisto de impostos, inflagao, ele-
vacdo dos juros, dificuldades em estabele-
cer uma estratégia de distribuicdo coerente,
reducgdo da jornada de trabalho etc. Resulta-
do: os investimentos realizados (cerca de 540
milhdes de ddlares) ainda ndo foram recu-
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perados. Ainda otimistas, os dirigentes es-
tdo mudando sua expectativa de retorno so-
bre o investimento de sete para dez anos.?

O SUCESSO DE

LOCAIS.

EMPREENDIMENTOS EM PAISES
EMERGENTES DEPENDE DA
COMPREENSAO DAS CONDICOES
INSTITUCIONAIS,
ORGANIZACIONAIS E CULTURAIS

O terceiro caso refere-se a experiéncia
do McDonald’s na Africa do Sul. Com uma
das marcas mais conhecidas do mundo, a
estratégia de crescimento da rede america-
na tem favorecido investimentos fora dos
Estados Unidos. Na Africa do Sul, o pri-
meiro problema foi uma disputa pela mar-
ca nos tribunais (empresas locais haviam
registrado a marca enquanto o McDonald’s
mantinha-se afastado do pafis, na era do re-
gime de segregagdo racial). Vencida a ba-
talha judicial, foi a vez de enfrentar a con-
corréncia local, s6lida, bem gerida e mais
préxima dos costumes locais. Um dos mo-
tivos de orgulho da empresa € sua capaci-
dade de adaptar seus produtos ao gosto lo-
cal, em cada pafs em que atua. Mas nao foi
o que aconteceu na Africa do Sul. Sem co-
nhecer os hdbitos locais, a rede apostou
em pequenas altera¢gdes em seu carddpio-
padrdo, confiando no poder da marca. Re-
sultado: participagdo ainda marginal no
mercado e dificuldade de crescer.

Fiat no Brasil: sucesso na
contramao da historia?

A industria automobilistica ¢ uma das
mais dindmicas e competitivas do mundo.
Globalizada desde praticamente sua origem,
ela tem experimentado formas mais avan-
cadas de conectividade desde o final dos
anos 80. Foi quando surgiu o conceito de
carro mundial, projetado nos centros de tec-
nologia mais avangados e fabricado em va-

2. Management brief: Laptops from
Lapland. The Economist, Sep. 6th, 1997,
p.67-8.

3. Management brief: Matsushita’s Chinese
burn. The Economist, Sep. 20th,1997,
p.75-6.

4. Management brief: Johannesburgers

and fries. The Economist, Sep. 27th, 1997,
p.75-6.
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5. Management brief: a car is born. The
Economist, Sep. 13th, 1997, p.68-9.

6. KHANNA, T., PALEPU, K. Why focused
strategies may be wrong for emerging
markets. Harvard Business Review, V.75,
n.4, 1997, p.41-51.
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rios pontos do mundo. Nesse sentido, o pro-
jeto 178, da Fiat Brasil, que deu origem ao
Palio, representa um passo na contramaio
da histéria. Concebido por uma equipe
multinacional, com engenheiros, designers
e operdrios brasileiros, italianos, argentinos
e poloneses, o carro teve aceitacdo imedia-
ta no mercado, chegando, em alguns mo-
mentos, a desbancar os modelos da (até en-
tdo invencivel) Volkswagen.

O projeto traz licdes de adaptabilidade e
respeito as condicdes locais em todos os as-
pectos: das caracteristicas do produto (estilo,
dimensdes e acessorios) a organizagao da pro-
dugdo (que aproveita a flexibilidade da mao-
de-obra relativamente barata do Brasil). Seu
primeiro teste no mercado brasileiro mostra a
importancia do respeito as condi¢des locais.’

Licoes da diversidade
O que esses casos de sucessos e fracas-

sos podem ensinar? Em um nivel mais su-
perficial, que as empresas de sucesso sao fle-

xiveis e adaptam-se mais facilmente as con-
digdes de negdcios dos locais em que atuam.
Em um nivel mais profundo, que o sucesso
de empreendimentos em paises emergentes
depende da compreensdo das condigdes ins-
titucionais, organizacionais e culturais locais.
Muitas das institui¢des que sustentam os
negécios em paises industrializados sdo
inexistentes ou operam em condigdes preca-
rias em paises emergentes.®

Criticos poderiam argumentar que o de-
senvolvimento das economias emergentes le-
varia naturalmente a ado¢do de institui¢des e
politicas industriais similares as dos paises
desenvolvidos. Isso pode, de fato, ocorrer. No
entanto, esse argumento padece de duas im-
perfeicdes: primeiro, ndo é possivel saber exa-
tamente em que velocidade essas instituicdes
irdo amadurecer; segundo, nada garante que
esse amadurecimento ird levar a mesma con-
figuracao dos paises desenvolvidos.

O Quadro 1 mostra algumas caracteristi-
cas especificas do ambiente de negdcios bra-
sileiro. Essas caracteristicas estdo divididas

Quadro 1 - Algumas especificidades do ambiente empresarial brasileiro

INSTITUCIONAIS

institucionalizacdo dos
organismos de controle e

* Baixa intensidade de
competicdo: com a presenca

CULTURAIS

¢ Baixo grau de ¢ Personalismo: o individuo
acima da comunidade

coordenacao ¢ Ambigiiidade: nada é o que
parece ser e, quando &, pode
também ser algo mais e Estrutura: presenca ainda

ORGANIZACIONAIS

¢ Estratégia: pouco focada em
funcédo da pouca tradicéo no
tratamento da questao e das
condicdes ambientais instaveis

importante de estruturas

de monopdlios e oligopdlios e | ¢ Alta distancia do poder:

setores cartelizados

Regulamentacéo precaria da
atividade empresarial:
excesso de regulamentacao
em alguns casos, falta de
regulamentagdo em outros

Comunicacao imperfeita no
mercado

Relacoes conflituosas entre
clientes e fornecedores,
dificultando aliancas e
parcerias

relagdes sociais marcadas
pela heranga escravocrata

Plasticidade e
permeabilidade: abertura e
fascinagdo com o
estrangeiro

Formalismo e “faz-de-
conta”: convivéncia entre
0 “mundo de direito” e o
“mundo de fato”, mediada
pela ambiglidade e pelos
comportamentos de
fachada

hierarquicas pesadas e de
formas “primitivas” de
organizacao do trabalho

» Estilo gerencial: marcado
pelo autoritarismo, alta
disténcia do poder e
centralizacao das decisdes

¢ Sistemas de informacao:
ainda incipientes, com
retencdo da informagéo no
topo

¢ Sistemas de apoio: pouco
desenvolvidos
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em trés grupos: (a) as especificidades institu-
cionais, que se referem as condi¢des estrutu-
rais que norteiam e permeiam a atividade
empresarial; (b) as especificidades culturais,
que influenciam a conducao dos negécios, os
modelos de gestdo e as praticas administrati-
vas; e (c) as especificidades organizacionais,
que podem diferenciar as empresas locais das
congéneres em outros paises.

Embora haja diferengas significativas
entre o Brasil e outros paises da América
Latina, muitas dessas caracteristicas sao co-
muns a maioria dos paises da regido. O pon-
to fundamental € que elas podem condicionar
o sucesso (ou o fracasso) da implementagdo
de novas tecnologias de gestdao. Diferentes
caracteristicas implicam o uso de diferentes
tecnologias. Implicam, também, o fracasso
potencial de tecnologias desenvolvidas em
contextos diferentes.

POR QUE SE USA TECNOLOGIA
ADMINISTRATIVA IMPORTADA NO
BRASIL?

Se modelos administrativos criados em
paises desenvolvidos podem nao ser adequa-
dos a realidade de paises emergentes, entio
por que nacdes como o Brasil sdo tdo atrai-
das por eles? Por que tecnologia gerencial,
modismos administrativos, livros de “recei-
tas empresariais” e gurus de negdcios sdo
importados em tdo larga escala?

Listar fatores contextuais como a globa-
lizagdo, a hipercompetitividade, o incre-
mento de novas tecnologias de computagdo
e de comunicagdo etc. como sendo 0s mo-
tivos pode ser tentador, mas talvez ndo seja
o suficiente para explicar a permeabilidade
de organizagdes brasileiras a parafernélia ge-
rencial estrangeira. Esses fatores explicam por
que modelos estrangeiros sao hoje mais aces-
siveis e mais facilmente conhecidos por pai-
ses emergentes, mas ndo explicam por que
paises como o Brasil importam esses mode-
los tdo freneticamente e — muitas vezes — a
despeito de sua inadequagdo a realidade lo-
cal ou as suas necessidades efetivas. Assim,
no caso brasileiro, esses fatores contextuais
parecem apenas catalisar tendéncias que ja
existiam antes. E essas tendéncias podem ser
mais bem entendidas se analisarmos as orga-
nizacdes brasileiras a luz da formagao histé-
rica e cultural local e das relagdes que os
brasileiros tém com o estrangeiro.
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A formacao historica e cultural
brasileira

Se é verdade que o Brasil € um pafs lati-
no que compartilha com o restante do conti-
nente diversos tragos culturais, também ¢é
evidente que sua colonizac@o nio-espanho-
la e sua formacao histérica peculiar produ-
ziram uma mistura singular de tragos cultu-
rais que ajudam a explicar, no presente, cer-
tos comportamentos sociais.

Antes de focalizar tais tracos, ¢ impor-
tante ressaltar algumas das caracteristicas da
formacao brasileira que a tornam distinta
daquela de outros paises do Novo Mundo.
Muitos pensadores da formacao cultural bra-
sileira, de Gilberto Freyre’ a Darcy Ribei-
ro®, mostraram que a do brasileiro foi mar-
cada, desde o inicio da colonizag@o portu-
guesa, pela supressido das identidades dis-
crepantes e pela repressio a movimentos se-
paratistas. Assim, o povo brasileiro nao
emergiu do transplante ou da evolugdo di-
reta de outras formas de sociabilidade, mas
do etnocidio e genocidio das populacdes es-
cravas trazidas (africanas) ou subjugadas
(indigenas) pelo colonizador. Nao foi exa-
tamente esse o caminho evolutivo seguido,
por exemplo, pela colonizacdo da América
espanhola. Por outro lado, a colonizacdo
portuguesa também se caracterizou pela ex-
ploragdo das riquezas naturais, e ndo pelo
povoamento das terras descobertas com o
intuito de constru¢do de uma nova nacao.
Ao contrario do colonizador inglés na Amé-
rica do Norte, que trouxe a familia para 14
se fixar, o portugués a esqueceu, pois via
na ocupacdo das novas terras uma missao
de conquista, adequada somente ao homem
solteiro.

O produto historicamente moldado des-
sas diferencas € um contexto cultural rico,
singular e multifacetado, dificilmente ilus-
trado por caracteristicas pontuais. Entretan-
to, ao menos cinco tragos culturais brasi-
leiros podem ser tuteis para explicar o
comportamento organizacional moderno
tratado neste ensaio: personalismo, ambi-
giliidade, distancia do poder, plasticidade
e formalismo. Alguns deles explicam por
que a aplicagdo direta de modelos adminis-
trativos estrangeiros costuma nao funcionar;
outros explicam por que, mesmo assim, o
Brasil € tdo dvido importador de tecnologia
gerencial estrangeira.

7. FREYRE,

G. Casa grande e

senzala.13.ed. Rio de Janeiro: J. Olympio,

1966.

8. RIBEIRO, D.

0 povo brasileiro: a

formagdo e o sentido do Brasil. Sdo Paulo:

Schwarcz, 1996.
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Em esséncia, o personalismo explica a
tendéncia de, no Brasil, a aplicacdo da lei ser
reservada ao cidaddao anonimo, isolado e sem
relagdes. Em outras palavras, significa fazer,
ndo de imperativos da sociedade, mas da
importancia social ou necessidade pessoal do
individuo, a referéncia para a agdo social. Ja
a ambigiiidade explica por que, no Brasil,
quase nada € o que parece ser e, quando € o
que parece, pode também ser algo mais. A
forma de lidar com essa ambigiiidade &
disfar¢d-la como flexibilidade ou adaptabi-
lidade. O trago da distancia do poder mostra
por que o brasileiro tende a julgar-se com di-
reitos especiais, que o eximiriam de sujeitar-
se a lei generalizante. O trago da plasticidade
sintetiza boa parte da permeabilidade do bra-
sileiro ao estrangeiro e tem duas raizes prin-
cipais: a tendéncia a dependéncia (herdada
de uma colonizacdo a0 mesmo tempo auto-
ritdria e paternalista) e o gosto pela miscige-
nacdo (derivada da auséncia do orgulho de
raga do povo colonizador). Esse traco influ-
enciou profundamente a formacao do brasi-
leiro no comportamento extremamente per-
medvel ao estrangeiro, seja este pessoa, pro-
duto ou referéncia.’ Por fim, o formalismo,
ou seja, a tendéncia de aceitar e provocar a
discrepancia entre o formal e o real, entre o
dito e o feito,'® explica por que a plasticidade
brasileira a influéncia estrangeira nao impli-
ca que essas influéncias sejam usadas na for-
ma original.

Contexto atual e importacéao
administrativa no Brasil de hoje

Como diversos outros paises latino-
americanos, sO recentemente o Brasil acor-
dou para o mundo exterior, ap6s décadas de
isolamento e de politicas protecionistas. Pro-
blemas de base nos campos econdmico e so-
cial, em geral advindos da formagao hist6-
rica e cultural do Pais, testemunham a per-
sisténcia do subdesenvolvimento. J4 as pres-
sdes econdmicas reais, provenientes da in-
sercdo do Pais no mercado internacional,
causam uma corrida frenética em toda a eco-
nomia para recuperar o tempo perdido. O
empresariado local, acostumado a condi¢des
de concorréncia controlada e operando em
um mercado protegido, vé-se despreparado
para a concorréncia internacional. Enquan-
to essas pressdes econdmicas determinam
o que deve ser feito — modernizagdo da ges-

tdo, aumento da produtividade, redugio de
custos etc. —, o discurso dominante no Bra-
sil, economicamente neoliberal e, do ponto
de vista gerencial, permeado pela idéia de
validade universal dos conceitos adminis-
trativos, indica como deve ser feito: a difu-
sdo de “modelos de exceléncia”, que, pre-
sumidamente, poderiam ser transplantados
dos paises desenvolvidos para as nacdes
emergentes. Assim, a maioria das empresas
locais acaba importando (ou mimetizando)
—em grande quantidade e com pouco crité-
rio — modelos de gestdo, modas e gurus
“modernos”.

Nesse contexto, termina-se formando um
mercado para a compra, reembalagem e re-
venda de tecnologia gerencial importada, em
especial, de modismos administrativos. Di-
versos agentes de difusido — ou seja, atores e
fatores que agem na filtragem, difusdo e sus-
tentacdio de tecnologia gerencial importada
— povoam esse mercado. Um primeiro agen-
te € o proprio Estado: sucessivos governos,
de diferentes matizes ideoldgicas, tém apoia-
do com leis, incentivos fiscais e politicas
setoriais a tendéncia de importacio de prati-
cas empresariais. As institui¢des de ensino
técnico e superior de negdcios que foram ins-
taladas no Brasil a partir da década de 50 s@o
um segundo agente de difusdo: o ensino e a
producio de tecnologia administrativa no
Brasil foram moldados com base na impor-
tacdo e difusdo macicas de referéncias, mé-
todos e linguagem estrangeiros, em especi-
al, anglo-saxdes. Meios de comunicagdo es-
pecializados em negdcios (jornais de gran-
de circulacdo, livros de gestdo, publicagdes
e revistas empresariais) constituem um ter-
ceiro agente difusor, ajudando na reprodu-
¢do e difusdo de referéncias empresariais
importadas. Por fim, um quarto agente di-
fusor € formado por categorias profissio-
nais: consultores, analistas de treinamen-
to, conferencistas, professores e outros pro-
fissionais atuam como legitimadores e im-
pulsionadores do consumo cada vez mais
intenso de tecnologias importadas.' Se adi-
cionarmos aos tragos culturais brasileiros,
descritos acima, a acdo intensiva de alguns
desses agentes de difusdo de tecnologia ad-
ministrativa estrangeira, o resultado € uma
textura organizacional que bebe — direta ou
indiretamente — em fontes estrangeiras, tor-
nando a gestdo empresarial um campo es-
sencialmente importado.'?
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CONSEQUENCIAS DA IMPORTACAO
DE TECNOLOGIA GERENCIAL

Pesquisas conduzidas em empresas bra-
sileiras passando por processos de mudan-
¢a organizacional® sugerem que a importa-
¢do de tecnologia gerencial em contextos
particulares como o brasileiro pode gerar
conseqiiéncias que contrariem as expectati-
vas dos adotantes, bem como resultados pra-
ticos de dificil previsibilidade. No Brasil,
trés reagdes podem ser consideradas tipicas:
(a) comportamento “para inglés ver”; (b)
frustracdo e negacao; ou (c) adaptacgao cri-
ativa. Em nossas pesquisas, observamos
que, na verdade, esses trés comportamen-

tos podem conviver em uma mesma orga-
nizag¢do ou em um mesmo processo, mas um
deles tende a predominar sobre os demais
(ver Quadro 2).

Mudanca “para inglés ver”: esse € o
mais tipico comportamento organizacional
brasileiro perante a importagdo de conceitos
e, na prdtica, consiste em adotar de forma
temporaria e/ou parcial a tecnologia em ques-
tdo para aplacar as pressdes de adocdo sem,
no entanto, realizar mudancas substanciais
ou ferir aquilo que se considera intocdvel no
status quo. Esse tipo de comportamento tam-
bém ja foi descrito por outros autores, em
especial os neo-institucionalistas.'* Quando
uma reacio assim ocorre, o olhar estrangei-

Quadro 2 - Exemplos de reacoes brasileiras a importacao de tecnologia gerencial

EMPRESA A

Caracteristicas da | Empresa privada

EMPRESA B

Estatal brasileira do

EMPRESA C

Empresa brasileira de

administrativos

empresarial” voltado
para o aumento da

empresa brasileira do setor de setor de infra-estrutura | porte médio do setor
comunicagbes (midia metallrgico
impressa e televisao)
Inovacao Reengenharia dos Processo abrangente de | Revisédo do modelo de
implantada processos “transformacao gestao de recursos

humanos com foco na
modificagao do sistema

caracteristicas da
adocao

Implantagéo motivada
pela constatacao de que
outras empresas do
setor estavam fazendo o
mesmo

Foco em processos
secundarios

Abandono do projeto
quando a metodologia
de reengenharia saiu de
moda

O desenvolvimento do
projeto envolveu
consultorias
internacionais e escolha
de “pacotes”

Impedimentos legais a
mudangas na estrutura
da empresa e no
contrato de trabalho
impediam a adocao de
qualquer solugao
proposta

Permanece a busca por
novos “pacotes”

competitividade de remuneracao
Tracos culturais Ambiguidade e Formalismo Plasticidade e
relevantes formalismo “antropofagia”
Forma e “S6 para inglés ver”: Frustracéo: Adaptacéo criativa:

A falta de solugbes
disponiveis no mercado
levou ao desenvolvimento
de uma parceria com
uma empresa de
consultoria para o
desenvolvimento de um
sistema proprio

A interagéo entre os
conceitos trazidos pelos
consultores e as condicoes
especificas da empresa e
de seus colaboradores
resultou em um modelo
especifico de gestao
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ro percebe apenas uma pseudo-realidade que
parece conformar-se a modelos e referenciais
globalizados de gestdo. Mas isso € apenas
aparéncia: abaixo dessa superficie — pldstica
e permedvel ao novo — permanece a substan-
cia hibrida e diversa, somente parcialmente
receptiva a modelos alienigenas. Erronea-
mente, tem-se a sensacio de que a realidade
organizacional brasileira esteja povoada por
fendmenos gerenciais tipicos, idénticos aos
padrdes internacionais quando, de fato, existe
uma realidade distinta, disfarcada “para in-
glés ver”. O comportamento “para inglés
ver” é exemplificado pela empresa “A” do
Quadro 2.

AO ADOTAR MODELOS

ORGANIZACOES PROCURAM
EXTRAIR O MELHOR DELES,
FAZENDO UMA APROPRIACAO
SEM PRECONCEITOS E
TRADUZINDO A TECNOLOGIA
PARA SEU UNIVERSO

IMPORTADOS, AS

SOCIOCULTURAL.
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Frustracio e negacdo: um outro tipo de
reagdo ocorre quando a adogdo da tecnolo-
gia estrangeira ndo tem como funcionar, € a
sua dissimulacdo “para inglés ver” € insufi-
ciente ou simplesmente impossivel. E o caso
— exemplificado aqui pela empresa “B” do
Quadro 2 — de organizagdes protegidas por
regulamentacdo governamental ou que se
encontram em segmentos cartelizados. Quan-
do expostas a perspectiva de mudangas ra-
dicais no cendrio competitivo, costumam
procurar socorro em grandes empresas de
consultoria. Sua expectativa € a de que gran-
des processos de mudanga possam redimi-
las de sua condicd@o de futuro anacronismo.
Implicitamente, entretanto, predomina a
vontade de que tudo mude para que fique
exatamente como estd e que o status quo
ndo seja alterado. Na prdtica, as mudancgas

propostas costumam esbarrar em estruturas
de poder e condi¢des operacionais ndo pre-
vistas nos pacotes. O resultado € a frustra-
¢do diante da impossibilidade de realizar sem
dor a transformagdo desejada ou a simples
negac¢do da metodologia como inapropriada
ao contexto.

Adaptacio criativa: por fim, um tercei-
ro tipo de reagdo € aquela em que a organi-
zagdo nao procura fingir que adota uma téc-
nica estrangeira na qual ndo acredita nem a
nega. Nesse caso o que ocorre ¢ uma releitura
dos conceitos a partir da realidade local para
atender aos objetivos singulares da organi-
zagdo. A adaptacdo criativa remete ao con-
ceito de “antropofagia organizacional”, que
serd discutido na se¢d@o seguinte. Ao adotar
modelos importados, organiza¢des como a
empresa “C” do Quadro 2 procuram extrair
o melhor deles, fazendo uma apropriagdo sem
preconceitos e traduzindo a tecnologia para
seu universo sociocultural.

ANTROPOFAGIA ORGANIZACIONAL:
UM METODO PARA A ADAPTACAO
CRIATIVA

Entre os trés tipos de comportamento ou
de reacdo a adogdo de tecnologia gerencial
importada em paises como o Brasil, certa-
mente a “adaptacdo criativa” parece ser a
mais sauddvel, apesar de, na pratica, ser a
mais infreqiiente. Nesta se¢do, desenvolve-
mos melhor esse tipo de comportamento e
recomendamos um método de acdo com ele
compativel.

O primeiro pressuposto da adaptacio cria-
tiva € que, se € verdade que a tecnologia ge-
rencial importada de centros desenvolvidos
por paises emergentes pode ndo ser direta-
mente adequada ou aplicdvel, também & fato
que em boa parte dessas referéncias hd co-
nhecimento ttil e importante. Ou seja, nem
toda essa tecnologia é composta por mode-
los e técnicas intteis (embora esse tipo de
lixo administrativo nao seja dificil de ser
encontrado entre os produtos mais popula-
res de importag@o gerencial). Parte dessa tec-
nologia € composta por modelos que carre-
gam conhecimento ou referéncias que de fato
podem auxiliar organizacdes de paises em de-
senvolvimento a competir no mercado inter-
nacional. O problema € que, em estado puro,
grande parte dessa tecnologia nio € apro-
priada as especificidades locais. O principal
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motivo para essa inadequagdo € que os pres-
supostos bdsicos de muitos desses modelos
estrangeiros simplesmente ndo sao
reproduziveis ou transferiveis a contextos
distintos do original.

Entdo, como devem agir organizagdes em
paises emergentes, que a0 mesmo tempo pre-
cisam usufruir do conhecimento ttil conti-
do em tecnologia administrativa estrangei-
ra, mas que procuram solucdes sustentaveis
e apropriadas ao contexto local? Uma solu-
¢do possivel pode ser o que chamamos de
“antropofagia organizacional”.

Como j4 lembrado neste artigo, o cha-
mado “antropofagismo literdrio” criticava a
apropriacdo exagerada e sem sentido de cul-
tura estrangeira, mas, em vez do autismo ou
isolacionismo cultural e intelectual, propu-
nha a apropria¢do sem pudores de idéias e
conceitos estrangeiros, argumentando que
deveriamos devora-los apds tempera-los com
novos significados, tomados de nossos gos-
tos e valores locais.

No campo empresarial, o que € a “an-
tropofagia organizacional”? E a pratica
despreconceituosa e consciente de garan-
tir a adocdo apropriada — ou seja, adequa-
da as especificidades locais — de tecnologia
administrativa estrangeira que carregue co-
nhecimentos tteis a paises emergentes.
Nesse tipo de prdtica, a organizacdo ndo
adota cegamente, nem tampouco nega in-
discriminadamente, modelos vindos de
fora. Ela relé e reinterpreta essa tecnolo-
gia, procurando entender seus pressupostos
fundamentais. Ela a desconstréi com base
nas suas proprias especificidades locais. E
por fim ela a reconstréi criativamente, “de-
vorando” a esséncia de seu valor e atenden-
do de forma apropriada aos seus propdsi-
tos singulares e a sua realidade local.

Diferente da retdrica gerencialista, para
a qual a idéia de adotar “modelos de exce-
léncia” estrangeiros “adaptando-os a reali-
dade local” sempre esteve presente no dis-
curso, mas ausente na pratica, a proposta de
adaptacdo criativa da “antropofagia organi-
zacional” exige iniciativa e esforco.

Os passos do “método
antropofagico”: a adaptacao criativa
na pratica

Um processo de adaptacio criativa € ne-
cessariamente um trabalho de desconstrugao
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e reconstru¢do, em que o material bruto € a
metodologia original e o projeto € de ado-
¢do despreconceituosa apenas do que for
apropriado as caracteristicas locais. Acredi-
tamos que os passos essenciais dessa abor-
dagem seriam:

identificar pressupostos;

. testar a validade e filtrar
pressupostos;

inserir especificidades locais;
reconstruir o modelo;

5. testar e implantar o modelo.

N =

Rl

A PROPOSTA DE ADAPTACAO
CRIATIVA DA “ANTROPOFAGIA
ORGANIZACIONAL’ EXIGE
INICIATIVA E ESFORCO.

Resumimos a seguir cada um desses
passos, utilizando o caso da empresa “C”
como ilustracdo. A Empresa C € uma me-
taldrgica brasileira de médio porte. Depois
de passar por um processo de reestrutura-
¢do organizacional, com a revisdo do mo-
delo de organizacdo do trabalho, a direcdo
dessa empresa passou a ser pressionada para
implementar um novo sistema de gestdo de
carreiras e saldrios. Mas, quando a empre-
sa tomou a decisdo de investir no sistema,
a dificuldade de encontrar ajuda apropria-
da quase acabou em frustracdo e desistén-
cia. A maioria das empresas de consultoria
contatadas queria vender seus pacotes, to-
dos considerados inadequados a configura-
¢do estrutural e estratégica inica da empre-
sa. A solucdo veio de um grupo de trabalho
interno, que propds construir um modelo to-
talmente novo de gestdo de carreira e re-
muneracdo, baseado nos conceitos de habi-
lidade e competéncia. Para prover o apoio
conceitual necessdrio, o grupo solicitou a
ajuda de consultores externos, especialis-
tas no tema.

A primeira etapa do método proposto,
identificacdo dos pressupostos, € um passo
desconstrutivo: o objetivo € identificar e iso-
lar as premissas — raramente declaradas e
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explicitas — nas quais a técnica estrangeira
estd embasada. Utilizando o modelo de es-
pecificidades discutido na primeira seg¢io,
¢é possivel identificar os principais elemen-
tos de contexto que condicionam os varios
elementos da técnica. Assim, € possivel
isolar os pressupostos institucionais, cul-
turais e organizacionais nos quais cada
modelo sob andlise € embasado. No caso
da Empresa C, trés modelos alternativos —
todos estrangeiros — foram selecionados
para andlise pelo grupo de trabalho, e cada
um foi avaliado por um subgrupo diferen-
te. Para a etapa de identificacdo de pressu-
postos, todos usaram critérios idénticos,
baseados no modelo de especificidades ja
mencionado. Nessa etapa, todos os trés
modelos foram profundamente analisados
e desconstruidos. O foco da andlise estava
centrado em (a) identificar as condi¢des —
onde, por quem, para quem e com que pro-
posito — em que cada um havia sido criado
e (b) explicitar as premissas contidas em
cada um desses contextos.

A ORGANIZACAO EM PAISES
EMERGENTES NAO DEVE
IMPORTAR DE FORMA DIRETA E
IRREFLETIDA A TECNOLOGIA
ESTRANGEIRA

O segundo passo, teste de validade e fil-
tragem, envolve analisar os pressupostos
isolados para verificar se apresentam con-
sisténcia razodvel com as especificidades do
contexto local: caso tal consisténcia seja
improvavel ou impossivel de ser atingida
por adaptacdo, o modelo € descartado. Esse
passo foi vital no caso da Empresa C. Dos
trés modelos estudados, um apresentava ndao
apenas especificidades culturais incompa-
tiveis com o contexto brasileiro, como tam-
bém supunha algumas varidveis organiza-
cionais — em especial aquelas relacionadas
aestrutura e gestéio de processos — que eram
irremediavelmente contraditérias a nova
configuracdo recém-implantada. Esse mo-

delo foi, entdo, descartado. Os dois restan-
tes ndo eram inteiramente compativeis
com as especificidades da Empresa C e de
seu contexto, mas as inadequagdes eram
mais limitadas, sendo filtradas dos dois
modelos.

Na terceira etapa, inserir especificidades
locais, procura-se adicionar aspectos e pre-
missas peculiares do contexto local que ndo
existiam no modelo original, em substitui-
¢do e em adig¢do aqueles filtrados por
inadequagdo no passo anterior. Essa ¢ uma
das etapas mais demoradas do processo,
pois envolve pesquisa, detalhamento de re-
quisitos e verificagdo de compatibilidade
com os demais elementos originais (inclu-
sive os componentes informatizados) de
cada modelo. Do ponto de vista institucio-
nal, em ambos os modelos restantes, tive-
ram de ser acrescentados requisitos legais
do ambiente trabalhista brasileiro, bem
como a potencialidade de instabilidade eco-
ndmica e inflaciondria, estranha aos mode-
los originais. Quanto aos elementos cultu-
rais, a principal incorporacao foi a inclusdo
de elementos menos formais na metodolo-
gia de valoragdo das competéncias, o que
era essencial a realidade brasileira. Por fim,
no ambito organizacional, o desenho de todo
o modelo teve de incorporar competéncias
gerenciais distintas ao modelo original, que
foram inseridas para dar sustentagdo a nova
configuragdo organizacional recentemente
adotada.

No passo seguinte, reconstru¢do do mo-
delo, cada um dos modelos é recomposto
conceitual ou logicamente, incorporando
tanto os novos requisitos quanto os anti-
gos elementos em um todo coerente. E tam-
bém nesse momento que uma idéia mais
clara da relac@o custo-beneficio de cada
adaptacdo pode ser percebida e repensada
e pode ser tomada uma decisdo avangada
de descarte ou de adogdo. Foi o caso dos
modelos analisados pela Empresa C. Apds
todas as adigdes e revisdes de requisitos, o
modelo da empresa parceira, favorito de
alguns dirigentes da empresa, teve de ser
descartado: ndo apenas algumas edi¢des no
modelo tinham-no transformado em um
hibrido disforme como o custo previsto da
adaptacdo dos sistemas computadorizados
que lhe davam suporte excederia em mui-
to o beneficio projetado. Por sua vez, o
modelo remanescente — também um hibri-
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do com apenas pequena semelhanca com o
original — preenchia a maioria dos requisi-
tos essenciais, a um custo suportavel.

Por fim, o quinto passo envolve o teste e
a implantacdo do novo modelo. Em caso de
incompatibilidade ou dificuldade na implan-
tacdo, € comum que uma tentativa de
readequagdo ocorra (voltando alguns passos
do processo sugerido) antes que se decida
por um descarte tardio. Na Empresa C, o
tempo total de desenvolvimento do novo sis-
tema foi de quase dois anos. Os custos de
adaptacio, teste e implantacdo foram redu-
zidos pelo interesse de uma empresa de con-
sultoria na comercializagdo posterior do
modelo, que surgia da confluéncia de neces-
sidades e condicionantes locais com os con-
ceitos mais modernos de carreira e remune-
ragdo. Apesar de o projeto ter sido conside-
rado um sucesso, o (longo) tempo para con-
clusdo foi visto internamente como ponto de
preocupacao, pois originou tensdes conside-
raveis entre operarios e empresa.

Hoje, o novo sistema de remuneragdo e
carreira da Empresa C € considerado um
modelo revoluciondrio no Pais. E, a despei-
to das convicgdes de muitas das pessoas en-
volvidas no projeto, a empresa orgulha-se
de ser um dos pontos de peregrinacdo de
muitas organizacdes que buscam emular o
sistema, desconhecendo sua “estratégia
antropofdgica” de construgdo — verdadeira
base revoluciondria da mudanca.

COMENTARIOS FINAIS

O propésito deste artigo foi o de discutir
a importagdo de tecnologia administrativa de
paises desenvolvidos para contextos socio-
culturais diferentes dos originais e, em es-
pecial, para nagdes emergentes como o Bra-
sil. Mais especificamente, o objetivo foi o
de mostrar por que tal importagdo ocorre, por
que particularidades locais tendem a provo-
car resultados inesperados nessa importagao
e, por fim, propor um método de acdo para a
adogdo apropriada de tecnologia de gestdao
para paises emergentes.

A partir da origem histdrica, de alguns
tracos culturais e do contexto econdmico
contemporaneo do Brasil, construimos um
quadro das especificidades dos ambientes
empresarial e de trabalho brasileiros. Depois,
mostramos alguns dos fatores que levam pai-
ses como o Brasil a importar em larga escala
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tecnologia administrativa de paises desen-
volvidos. Em seguida, contrastamos essa ten-
déncia a importar com as especificidades lo-
cais para mostrar por que tal importagdo ndo
funciona em sua forma pura e como o ambi-
ente local acaba reagindo a adocdo de tec-
nologia administrativa estrangeira. Por fim,
sugerimos um método para a adaptagio
criativa e apropriada de tecnologia geren-
cial importada por empresas em paises emer-
gentes, que denominamos “método antropo-
fagico”: o que se sugere € que a organizagao
em paises emergentes ndo deve importar de
forma direta e irrefletida a tecnologia estran-
geira, mas deve, quando for essencial utili-
zar modelos estrangeiros, selecionar sem
preconceitos e de forma criativa o que de
melhor tais referenciais estrangeiros podem
oferecer.

Acreditamos que os fendmenos aqui ana-
lisados ndo sdo exclusivos do ambiente bra-
sileiro: seja a tendéncia a importacio ou as
reacdes causadas pela incompatibilidade com
especificidades locais ou ainda a proprieda-
de da “adaptagdo antropofédgica”. Acredita-
mos que as causas e o método de acdo suge-
ridos s@o apropriados a realidade tanto de
outras nacgdes latino-americanas — em fun-
¢do da proximidade cultural, social e econd-
mica — como de outros paises emergentes.
As condigdes locais do Brasil podem mag-
nificar ou dar tempero particular aos feno-
menos e reacdes estudados, que, porém, ndao
lhe sdo exclusivos.

Pensamos que o método de agdo aqui
sugerido pode ser ttil tanto para empresas
de paises emergentes como para empresas
de paises desenvolvidos operando em pai-
ses emergentes. Nesse sentido, entender
melhor a dindmica da importagdo de tec-
nologia administrativa, bem como formu-
lar estratégias para a sua adocdo apropria-
da por empresas locais, pode ser proposi-
to fundamental ndo sé para estudiosos e
empresas no Brasil, mas também em pai-
ses emergentes em geral.

Em um plano ainda mais abrangente, as
reflexdes propostas por este trabalho po-
dem também ser aplicadas de forma gené-
rica a organizagdes interessadas em melhor
compreender seus sucessos e fracassos na
conducgdo de processos de mudanga, a par-
tir de uma andlise mais critica da amplitu-
de de aplicacdo da tecnologia gerencial
adotada. U
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