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gestão

Indigestão 
antropofágica

por Miguel P. Caldas e Thomaz Wood Jr. FGV-EAESP

À época do des co bri men to, o Brasil era habi ta do por cerca 

de 1  milhão de  índios, apro xi ma da men te a mesma popu la

ção do país dos des co bri do res. Os nati vos foram, em sua 

maio ria,  dóceis e ser vis ao colo ni za dor.

Porém, entre esses povos havia tri bos que pra ti ca vam 

a antro po fa gia, um  ritual de guer ra no qual os ven ce do res 

ali men ta vamse, lite ral men te, dos ven ci dos. Ao devo rar o 

ven ci do, o ven ce dor acre di ta va estar sugan do sua cora gem 

e ener gia, em um ato de res pei to e honra. Portanto, era 

pre ci so que o ven ci do fosse um guer rei ro cora jo so, à altu

ra de seu con ten dor. 

Como se sabe, a antro po fa gia foi reto ma da, como 

metá fo ra, no iní cio do sécu lo XX, pela van guar da cul tu ral 

pau lis ta na. Essa van guar da denun cia va o que enten dia ser 

uma apro pria ção exa ge ra da e sem sen ti do da cul tu ra 

estran gei ra. Ao mesmo tempo, os inte lec tuais que a for ma

A importação e o uso indiscriminado de tecnologia 
ge rencial vinda de países desenvolvidos podem pro
vocar efeitos colaterais indesejáveis, como a perda da 

visão estratégica ou a incontinência verbal. A solução é retomar 
os antigos rituais antropofágicos e mandar para o caldeirão as 
de zenas de gurus e curandeiros que invadiram a Terra Brasilis. 
Os que provarem seu valor poderão ser adotados.
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vam esta vam com pro me ti dos com a moder ni da de e o cos

mo po li tis mo de sua época.  Propunham a apro pria ção sem 

pudo res de  idéias e con cei tos estran gei ros, porém defen

diam que fos sem tem pe ra dos por novos sig ni fi ca dos e alte

ra dos por cores e valo res  locais.

No iní cio do sécu lo XXI, vemonos dian te de con tex to 

simi lar ao que ali men tou a crí ti ca e a cria ti vi da de do movi

men  to moder nis ta de Oswald de Andrade. En con tramonos, 

uma vez mais, dian te da apro pria ção exa ge ra da e sem sen ti do 

de arte fa tos estran gei ros. Referimonos aqui, espe ci fi  ca men te, 

à impor ta ção e ado ção de tec no lo gia geren cial ori gi ná ria dos 

paí ses desen vol vi dos, embo ra a ques tão seja per ti nen te a todos 

os  demais domí nios da vida  social e eco nô mi ca.

À medi da que o Brasil, como  outros paí ses emer gen tes, 

inse rese em uma nova ordem eco nô mi ca, cres cem pres

sões para a ado ção de prá ti cas geren ciais mais avan ça das, 

que capa ci tem as empre sas  locais a com pe tir em um cená

rio glo ba li za do. Entretanto, pare ce claro que a pura e sim

ples ado ção de mode los alie ní ge nas 

pode ser frus tran te e desas tro sa. Por 

isso, suge ri mos que che gou nova men

te o momen to para reto mar o anti go 

 ritual antro po fá gi co e levar para o cal

dei rão as deze nas de Druckers, 

Porters, Senges, Hammers e Prahalads 

que inun dam o dis cur so e a prá ti ca de 

con sul to res e exe cu ti vos. Os que pro

va rem sua cora gem, valor e ade qua

ção ao con tex to pode rão ser ado ta dos.

Importar é o que impor ta. 
Como  alguns  outros paí ses emer gen tes, após déca das de 

iso la men to e polí ti cas pro te cio nis tas, só recen te men te o 

Brasil acor dou para o mundo exte rior. Problemas de 

base no campo eco nô mi co e  social levam à per sis tên cia 

do sub de sen vol vi men to. Por outro lado, pres sões eco nô

mi cas reais, pro vo ca das pela inser ção do país no mer ca

do inter na cio nal, cau sam uma cor ri da fre né ti ca para 

recu pe rar o tempo per di do.  
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No início do século XX, a vanguarda 

cultural paulistana denunciou o que se 

entendia ser uma apropriação exagerada  

e sem sentido da cultura estrangeira.  

A antropofagia voltava como metáfora.

• baixo grau de ins ti tu cio na li za ção dos 
orga nis mos de con tro le e coor de na ção.
• baixa inten si da de de com pe ti ção, com 
a pre sen ça de mono pó lios e oli go pó lios. 
• regu la men ta ção pre cá ria da ati vi da de 
empre sa rial: exces so de regu la men ta ção 
em  alguns casos, falta de regu la men ta ção 
em  outros.
• comu ni ca ção imper fei ta no mer ca do.
• rela ções con fli tuo sas entre clien tes 
e for ne ce do res, difi cul tan do alian ças 
e par ce rias.

• per so na lis mo: o indi ví duo acima da 
comu ni da de.
• ambi güi da de: nada é o que pare ce ser, 
e, quan do é, pode tam bém ser algo mais.
• alta dis tân cia do poder: rela ções  sociais 
mar ca das pela heran ça escra vo cra ta.
• plas ti ci da de e per mea bi li da de: aber
tu ra e fas ci na ção com o estran gei ro.
• for ma lis mo e “faz de conta”: con vi vên
cia entre o “mundo de direi to” e o “mundo 
de fato”, media da pela ambi güi da de e 
pelos com por ta men tos de facha da.

• estra té gia pouco foca da em fun ção de 
peque na tra di ção no tra ta men to da ques
tão e das con di ções ambien tais ins tá veis.
• estru tu ra: pre sen ça ainda impor tan te de 
estru tu ras hie rár qui cas pesa das e de for
mas pri mi ti vas de orga ni za ção do tra ba lho.
• esti lo geren cial mar ca do pelo auto ri ta
ris mo, forte hie rar qui za ção das rela ções de 
poder e cen tra li za ção das deci sões.
• sis te mas de infor ma ção ainda inci pien
tes, com reten ção da infor ma ção no topo.
• sis te mas de apoio pouco desen vol vi dos.

ins Ti Tui çÕes Cul Tu ra orga ni Za çÕes

Quadro: O ambien te empre sa rial bra si lei ro
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O empre sa ria do local, acos tu ma do a 

con di ções de con cor rên cia con tro la da e ope

ran do em um mer ca do pro te gi do, viuse 

des pre pa ra do para a con cor rên cia inter na

cio nal. Enquanto as pres sões eco nô mi cas 

deter mi nam “o que dever ser feito”  moder

ni za ção da ges tão, aumen to da pro du ti vi da

de, redu ção de cus tos etc. , o dis cur so 

“geren cia lis ta” domi nan te, per mea do pela 

idéia de vali da de uni ver sal dos con cei tos 

admi nis tra ti vos, apon ta o “como deve ser 

feito”. Ou seja, a com pe ti ti vi da de deve ser 

atin gi da pela difu são de “mode los de exce

lên cia”. Tais mode los, pre su mi da men te, 

pode riam ser trans plan ta dos dos paí ses 

desen vol vi dos para as  nações emer gen tes.  

Os tra ços cul tu rais bra si lei ros ser vem 

de pano de fun do para a ação dos agen tes de 

difu são de tec no lo gia admi nis tra ti va estran

gei ra: o Estado, as esco las de admi nis tra ção, 

as empre sas de con sul to ria e algu mas enti

da des pro fis sio nais. Assim, as empre sas 

impor tam, em gran de quan ti da de e com 

pouco cri té rio, mode los de ges tão, modas e 

gurus tidos como moder nos. Formase com 

isso um mer ca do para com pra, emba la gem 

e venda de tec no lo gia geren cial impor ta da.  

Seria possível argu men tar que o desen vol

vi men to das eco no mias emer gen tes leva ria à 

ado ção de ins ti tui ções e polí ti cas indus triais 

simi la res às dos paí ses de sen vol vi dos. E que, 

por tan to, não have ria pro ble ma algum com a 

impor ta ção. Isso pode de fato ocor rer. Porém, 

esse argu men to con tém pelo menos duas 

imper fei ções: pri mei ro, não é pos sí vel saber 

exa ta men te em que velo ci da de tais ins ti tui ções 

irão ama du re cer; e, segun do, nada garan te que 

esse ama du re ci men to irá levar à mesma con fi

gu ra ção dos paí ses desen vol vi dos. Portanto, é 

fun da men tal con si de rar as pecu lia ri da des do 

ambien te empre sa rial bra si lei ro e suas carac te

rís ti cas ins ti tu cio nais, cul tu rais e orga ni za cio

nais (ver qua dro).
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Duas indi ges tões e um final feliz. Mas como rea

gem as empre sas à impor ta ção e ao uso de tec no lo gia em pre

sa rial impor ta da? Pesquisas con du zi das pelos auto res em 

em pre sas  locais pas san do por pro ces sos de mudan ça suge

rem que a impor ta ção de tec no  lo gia geren cial em con tex tos 

par ti cu la res, como o bra si lei ro, pode gerar con se qüên cias 

que con tra riam as expec ta ti vas dos ado tan tes. 

Identificamos três rea ções que podem ser con si de ra das 

típi cas: (1) com por ta men to “para  inglês ver”; (2) frus tra ção 

e nega ção; e (3) adap ta ção cria ti va. Também obser va mos 

que os três com por ta men tos podem con vi ver em uma 

mesma orga ni za ção, ou em um mesmo pro ces so, mas um 

deles tende a pre do mi nar sobre os  demais.

Mudança “para  inglês ver”.  Este pare ce ser o mais 

tí pi co com por ta men to orga ni za cio nal bra si lei ro fren te à 

im por ta ção de con cei tos. Consiste em ado tar de forma 

tem po rá ria e/ou par cial a tec no lo gia em ques tão para apla

car as pres sões de ado ção, sem, no entan to, rea li zar 

mudan ças subs tan ciais ou ferir aqui lo que se con si de ra 

into cá vel em ter mos de sta tus quo. Quando tal rea ção ocor

re, o olhar estran gei ro per ce be ape nas uma pseu dorea li da

de, que pare ce con for marse aos mode los e refe ren ciais 

impor ta dos.  Porém, isso cons ti tui ape nas apa rên cia. 

Abaixo da su per fí cie  plás ti ca e per meá vel ao novo  per

ma ne ce uma subs tân cia híbri da e ambí gua, ape nas par cial

men te recep ti va a mode los alie ní ge nas. Erroneamente, 

temse a sen sa ção de que a rea li da de orga ni za cio nal bra si

lei ra este ja povoa da por fenô me nos geren ciais típi cos, 

idên ti cos a  padrões inter na cio nais, quan do de fato exis te 

uma rea li da de dis tin ta, dis far ça da “para  inglês ver”. 

Frustração e nega ção. Uma segun da rea ção ocor re 

quan    do a ado ção da tec no lo gia estran gei ra não tem como 

fun cio nar e sua dis si mu la ção “para  inglês ver” é inviá vel. É 

o caso de orga ni za ções pro te gi das por regu la men ta ção 

go ver na men tal, ou que se encon tram em seg men tos ainda 

domi na dos por oli go pó lios. Quando expos tas à pers pec ti va 

de mudan ças radi cais no cená rio com pe ti ti vo, essas orga ni

za ções cos tu mam pro cu rar socor ro em gran des 

empre sas de con sul to ria. Sua expec ta ti va é de 

que  amplos pro ces sos de mudan ça pos sam 

redi milas de sua con di ção ana crô ni ca. 

Implicitamente, entre tan to, pre do mi na a von

ta de de que tudo mude para que fique exa ta

men te como está e que o sta tus quo não seja 

alte ra do. Na prá ti ca, as mudan ças pro pos tas 

cos tu mam esbar rar em estru tu ras de poder e 

con di ções ope ra cio nais não pre vis tas nos paco

tes. O resul ta do é a frus tra ção dian te da impos

si bi li da de de rea li zar a trans for ma ção dese ja da 

sem dor ou a sim ples nega ção da meto do lo gia 

como não apro pria da ao con tex to.

Adaptação cria ti va. Por fim, uma ter cei ra rea ção é 

aque  la em que a orga ni za ção não pro cu ra fin gir que adota 

uma téc ni ca estran gei ra na qual não acre di ta, mas tam pou

co a nega.  Nesse caso, o que ocor re é uma adap ta ção dos 

con cei tos à rea li da de local para aten der aos obje ti vos sin gu

la res da orga ni za ção. A adap ta ção cria ti va reme te ao con cei

to de antro po fa gia orga ni za cio nal. Ao ado tar mode los 

impor ta dos segun do tal con cei to, orga ni za ções pro cu ram 

 extrair o  melhor deles, tra du zin do a tec no lo gia para seu 

uni ver so sóciocul tu ral e fazen do uma apro pria ção sem pre

con cei tos. Esse pro ces so exige conhe ci men to pro fun do das 

variá veis ins ti tu cio nais, cul tu rais e orga ni za cio nais.

O fenô me no aqui ana li sa do não é exclu si vo do am bien

te bra si lei ro: seja a ten dên cia à impor ta ção, ou as rea ções 

cau sa das pela incom pa ti bi li da de com pecu lia ri da des  locais, 

ou ainda a capa ci da de de adap ta ção antro po fá gi ca. Os con

cei  tos suge ri dos podem ser ade qua dos à rea li da de de  outros 

paí ses emer gen tes  em fun ção de simi la ri da des  sociais, eco

nô mi cas e cul tu rais  tanto como à rea li da de de  alguns paí

ses desen vol vi dos. As con di ções do Brasil podem  ampliar 

ou dar tem pe ro par ti cu lar aos fenô me nos e rea ções estu da

dos, mas eles não lhe são, de forma algu ma, exclu si vos. 

gestão: indigesTão anTroPofágiCa

Ao ado tar mode los impor ta dos  

segun do o con cei to de antro po fa gia 

orga ni za cio nal, as empre sas pro cu ram 

 extrair o  melhor deles, tra du zin do-os 

para seu uni ver so sócio-cul tu ral.
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Imaginemos que a suges tão dos auto res ines pe ra da men te se
 mate ria li zas se, que os  velhos hábi tos vol tas sem e que a deglu

ti ção de carne huma na se tor nas se nova men te roti na. Então...
Fim de tarde em um conhe ci do hos pi tal de São Paulo. O dire

tor de mar ke ting de uma mul ti na cio nal euro péia con va les ce de uma 
forte indi ges tão. Um cole ga entra no quar to para uma rápi da visi ta. 

– Puxa! Você nos pre gou um susto.
– Pois é, eu mesmo achei que não ia esca par com vida. 
– Mas os médi cos já des co bri ram o que foi? Talvez um 

Gary Hamel estra ga do... 
– Não, não. Achei que tinha sido um Stephen Covey “a la 

mode” que eu comi na segun dafeira. Mas o pato lo gis ta disse que 
pode ter sido o Porter do mês pas sa do. É assim mesmo. No prin cí pio 
você acha que  ganhou visão estra té gi ca. Começa a tomar deci sões 
impor tan tes e fazer mudan ças no port fo lio de negó cios. Um mês 
 depois come çam as alu ci na ções:  cadeias de valo res, matri zes de 
com pe ti ti vi da de e aná li ses SWOT. Então, cada vez que você tem que 
tomar deci sões prá ti cas, vêm as náu seas e dores de cabe ça. Mas o 
médi co disse que vou supe rar. 

– A coisa está feia! Ontem ouvi falar de um sujei to inter na do 
por causa de um Iaccoca mal pas sa do. Co me çou a ter delí rios de 
gran de za. Um médi co disse que es tão pen san do em abrir uma clí
ni ca só para víti mas de Welchs, Gates e Iaccocas. Parece que ainda 
não con se gui ram achar um tra ta men to efi caz. Ataca dire ta men te o 
cére bro. O sujei to perde o senso de ridí cu lo. O pior é que vicia e o 
cara não con se gue mais viver sem a coisa. É pior que dro ga.

– É mesmo? No meu caso pare ce que os efei tos são 
tem po rá rios. Perdi a visão estra té gi ca, mas com tera pia 
posso recu pe rar até 50%.

– Tenho cer te za que você vai supe rar. Parece que Porter não é 
fatal. Se tives se sido Senge  ou Deming pode ria ser pior. Você lem
bra do dire tor da  filial do Rio de janei ro? Comeu um Senge e 
come çou a deli rar. Só fala em pen sa men to sis tê mi co e apren di za do 
orga ni za cio nal. Corre o boato que vai ser apo sen ta do por inva li dez.

Não muito longe do hos pi tal, um repór ter inves ti ga ti vo entra 
em cena e reve la a crue za dos fatos:

Aos 500 anos da inva são do Brasil por Portugal, final men te a 
coisa pegou. O pri mei ro sinal veio em 13 de maio de 1997, data na 
qual o prín ci pe dos gurus, Mic hael Porter, brin dounos com sua 
sabe do ria. Falando para um sele to grupo de líde res tupi ni quins, ele 
cate qui zou e moti vou. Foi visto pela últi ma vez dando autó gra fos 
para uma fila de (apa ren te men te) bem com por ta dos exe cu ti vos.

A ver da de só veio à tona meses  depois. Um empre sá rio, dando 
entre vis ta para uma revis ta de negó cios, deu com a lín gua nos den
tes ao ser per gun ta do so bre o segre do de sua nova estra té gia: o 
prín ci pe dos gur us havia tido o mesmo des ti no que o sabo ro so bispo 
Sardinha mais de 400 anos antes, deglu ti do pelos povos  locais.

Por mais estra nho que possa pare cer, e ao con trá rio do espe ra
do, a decla ra ção não cau sou como ção. Afinal, final men te reto má va
mos nos sas raí zes e rea li zá va mos o cha ma do “ideal antro po fá gi co”. 

Também não assus ta mos os vizi nhos do Norte. “Coisa de bra
si lei ro”, devem ter pen sa do os grin gos. E olhan do pelo lado comer
cial, o acor do era mais do que justo. Havíamos paga do regia men te 
por um guru já bem usado. Além do mais, a indús tria de curan dei
ros do Massachusetts não para va de pro du zir e os pró prios norte
ame ri ca nos já não  sabiam o que fazer com tan tos clo nes. Um a 
mais, um a menos não faria a menor dife ren ça.

Entre as empre sas que implan ta ram mudan ças radi cais em 
1997 (a maio ria desas tro sa, con vém notar), nada menos que 12 
tive ram dire to res envol vi dos no epi só dio de 13 de maio. Por isso a 
deglu ti ção de Porter ficou conhe ci da como o “ban que te dos doze”.

A notí cia cor reu e logo a pro cu ra por carne de qua li da de dei
xou de ser assun to de bas ti do res para ocu par salas de aula, escri
tó rios de con sul to ria e reda ções de revis tas de negó cios.

Porém, sem dúvi da algu ma, o marco da reto ma da antro po fá
gi ca foi a inau gu ra ção, em um ele gan te bair ro pau lis ta no, do HSM 
Grill. Rodeado por bem cui da das árvo res de paubra sil, a ele gan te 
man são fora trans for ma da em requin ta do res tau ran te. O mâi tre e as 
gar ço ne tes, ves ti das em legí ti mos “JimdasSelvas”, rece bem os 
fre qüen ta do res, tra tan doos sem pre pelo bra si lei rís si mo “sim, Saib!” 

O car dá pio faz jus ti ça ao requin ta do ambien te. O forte, natu
ral men te, são as car nes norteame ri ca nas. A alca tra Porter, pra ti ca
men te desa pa re ci da, é ven di da em tiri nhas de 50 gra mas. O filé 
Kotler ainda pode ser encon tra do em por ções maio res, mas cir cu
lam rumo res que um impor tan te fabri can te de ali men tos, pre ci san
do reno var sua com ba li da estra té gia de pro du tos, teria reser va do 
dois qui los do esto que para um ban que te com a dire to ria.

Não fal tam alter na ti vas: para empre sas pre ci san do melho rar 
com pe tên cias, o indi ca do é a pica nha Prahalad. Se o caso é de rees
tru tu ra ção e difi cul da des com a visão de futu ro, o mais ade qua do é 
um Hammer ao molho Naisbitt. Se as coi sas não vão mal e basta 
man ter o oti mis mo, então uma sopi nha Drucker pode cair muito 
bem. A coisa toda fun cio na ria muito bem não fos sem os abu sos e 
efei tos cola te rais, como os que viti ma ram o dire tor de mar ke ting.

Banquete arriscado


