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Resumo

Neste trabalho discute-se a velha questfio da aplicabilidade do conhecimento
administrativo gerado em culturas distintas das caracteristicas de contexto

e culturais da realidade latino-americana. Introduz-se reflexdes de Moisés
Naim, autor venezuelano, sobre as caracteristicas modernas das técnicas
gerenciais ¢ a sua aplicabilidade em sociedades com graus distintos de
modernidade. Sumariza-se e problematiza-se o ensino de administrago,

a partir de pesquisa de Geert Hofstede sobre as relagdes entre as culturas

¢ o desenvolvimento gerencial. Conclui-se, apresentando questdes que visam
discutir o papel da comunidade de pés-graduagdo em administraggo, no sentido
de reflexdo sistematica sobre 0 ensino de gradua¢io em administrago ¢ na
exploragfio de questdes relacionadas com as abordagens importadas e suas
inadequagdes A nossa realidade.
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INTRODUCAO

Neste trabalho sera discutida a atualiza¢fo do ensino de
administragdo 2 realidade brasileira (ou latino-americana) e
feito o esbogo de uma agenda de preocupagdes para torné-1o
mais coerente com o ambiente no qual é ensinado. Parte-s¢
do pressuposto tedrico de que ¢ indispensdvel uma adaptagdo
do ensinamento gerado em outro contexto ¢ ndo uma sim-
ples adogdo. Tratando-se de tema que preocupa a comunidade
de administra¢fio no Brasil, pois, freqiientemente, discute-se
a (m4!) qualidade do ensino ministrado na grande maioria
das escolas e levanta-se a responsabilidade dos cursos de
p6s-graduagio nessa melhoria, pretendo com este estudo:
colaborar e enriquecer esse debate, embora seja tema em
foco de atencdo desde a década de 60; sugerir possiveis alter-
nativas, embasadas em contribui¢®es mais recentes, permi-
tindo, assim, visualizar caminhos para um reposicionamen-
to do que se ensina.

Na década de 60 ja se discutia, em face da a¢do da coo-
peracdo técnica americana no exterior, a aplicabilidade do
know-how administrativo ocidental(!), Recentemente,
professor de uma das institui¢des entdo centrais no programa
de cooperagao técnica Brasil-Estados Unidos — a Michigan
State University — afirmou, em seu relat6rio, a necessidade
de adaptagfio do corpo de conhecimentos administrativos ge-
rado nos Estados Unidos: "Sem adotar uma visdo nacio-
nalistica, pouco refinada, da ciéncia, pode-se argumentar
que a administra¢fo brasileira & sui-generis. Ndo vi quem as-
sim o dissesse diretamente, mas um grande ndmero de pes-
soas reclamou da necessidade de uma adaptacao signifi-
cativa e profunda, 2 realidade brasileira, do corpo de
conhecimentos recebidos dos Estados Unidos."®

O problema continua vivo ¢ demandando aprofundamen-
tos. A principal vertente fala, hoje, de culturas organiza-
cionais® e o velho tema da transferibilidade da tecnologia ad-
ministrativa ocidental, dos paises do Norte aos do Sul,
continua sendo tema de semindrios internacionais®,

‘Nesta reflexdo sobre as tentativas de aplicagio da tecno-
logia administrativa em outros paises que nfo os Estados
Unidos e da necessidade de propostas inovadoras, buscar-se-d
acrescentar maiores luzes sobre o préprio ensino de adminis-
tragdo ¢ sobre algumas propostas de renovagio, nas quais a
p6s-graduagfo possa ter papel significativo.

A REALIDADE LATINO-AMERICANA, O
ENSINO DE ADMINISTRACAO E SEUS
PRESSUPOSTOS

Uma das primeiras questdes levantadas, quando se dis-
cute o ensino de administragdo no Brasil, refere-se 2 ade-
quacio do conhecimento a realidade local. A objegfio mais
freqiiente refere-se aos pressupostos culturais presentes nos
ensinamentos importados dos Estados Unidos, 0s quais sdo
transmitidos, quase acriticamente, em outras realidades, sem
a contrapartida de descrigdes mais precisas € completas sobre
os diferentes ambientes econdmicos, culturais e organizacio-
nais em que se vive. Uma das possiveis contribuigdes da
pos-graduacdo refere-se a um maior esforgo de descri¢do das

nossas realidades. Conforme afirma Trigueiro®, o ensina-
mento das ciéncias sécio-psicol6gicas no curriculo de ad-
ministra¢iio deveria ser adaptado as condi¢des do pais, pois
se ndo o for, isto &, se impusermos modelos inspirados em
contextos distintos do nosso, o efeito oposto ao que se dese-
ja podera ocorrer; somente a pesquisa como método criativo
e a constitui¢io de um acervo bibliografico préprio poderao
evitar as distorgOes que programas de assisténcia técnica e de
conhecimento estrangeiro importado, especialmente ameri-
cano, sdo capazes de provocar em nosso pafs.

A tese ndo é, naturalmente, nova. Ja em 1963, Frank
Sherwood, um dos professores americanos que veio, dentro
do programa de cooperag#o técnica, ajudar a implantar a tec-
nologia administrativa no Brasil, escreve, ao retornar, um
artigo® no qual acentua o condicionamento cultural da li-
teratura norte-americana sobre organizagao, admitindo que
muito do considerado como tranqiiilamente verdadeiro nos
Estados Unidos, nfio € valido no Brasil, como nao o € para
outros paises em desenvolvimento.

Guerreiro Ramos™, ao buscar uma sociologia especial
da administragdo, antes de sua transferéncia para os Estados
Unidos, onde ensinou e pesquisou nos dltimos anos de sua
vida, além de referir-se ao texto de Sherwood, escreve,
elucidativamente: "O que desejamos frisar ¢ que a utilizagio
desse niicleo tedrico, para fins praticos, € limitada e condi-
cionada por fatores sociais ¢ histéricos. E o administrador,
mais do que outro profissional qualquer, deve ter plena cons-
ciéncia disto.”

E dentro dessa linha de pensamento que se encontra 0
trabalho de Moisés Naim®), buscando explicitar os pressu-
postos nos quais se baseiam as técnicas gerenciais
importadas, contrastando-as com as realidades dos paises la-
tino-americanos (mesmo considerando que esta realidade seja
extremamente heterogénea). Para Naim, as caracteristicas
modernas inerentes as técnicas gerenciais, condicionam a
utilidade dessas técnicas ao grau de modernidade das organi-
zagOes as quais sd0 aplicadas. Essas caracteristicas ndo estdo
presentes, de modo uniforme, nas realidades dos paises lati-
no-americanos.

Para Naim, um dos pressupostos presentes, quando se
busca examinar a aplicabilidade das técnicas e da teoria im-
portadas, refere-se as caracteristicas do ambiente
econdmico. Enquanto a teoria classica americana supde a
participa¢io de muitos atores (muitos fornecedores,
muitos bancos, muitos competidores, muitos gerentes,
muitos distribuidores, muitos acionistas, muitos mercados,
muitos paises), a realidade dos paises latino-americanos en-
volve um pequeno nimero de atores (poucos bancos,
poucos fornecedores, poucos competidores, poucos distri-
buidores, mercados restritos, geralmente nacionais, enfim
um mundo restrito, doméstico).

Outro pressuposto envolve a presenca do Estado ¢
das conjeturas sobre 0 mercado. Enquanto a fonte princi-
pal de ameagas e oportunidades para a empresa concentra-se,
na teoria classica, no mercado e, portanto, o plangjamento
do crescimento tem que ser baseado em suas tendéncias; nas
mudangas econdmicas, para os pafses latino-americanos (e,
por extensdo, os paises menos desenvolvidos), a principal
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fonte de risco vem do Govermo, ou seja, o risco
politico originado nas decisdes governamentais que afetam
o desempenho presente ou futuro da empresa. Assim, o pla-
nejamento e os comprometimentos de longo prazo ficam
dificultados, em face da natureza do processo de deciséo go-
vernamental.

Muitos outros pressupostos dificultam a aplicacdo da
teoria cldssica. Os participantes em geral, em nossos
paises, ndo tém as caracteristicas de classe média,
os mercados financeiros sfo restritos e regidos por
mecanismos imperfeitos, a tecnologia disponivel tem pouco
a ver com as caracteristicas culturais e com as condi¢des
existentes, sendo, em conseqiiéncia, uma tecnologia

" importada e ndo adaptada.

No que tange a natureza das organizagdes e ao seu fun-
cionamento, Naim acentua contradi¢bes similares. Assim,
na América Latina as empresas tendem a ser pequenas; a
ser, ainda, dirigidas por aqueles que as criaram, sendo, por-
tanto, relativamente recentes; a ser profundamente marcadas
pela estrutura familiar (preenchendo os cargos gerenciais);
ao contrério da realidade na qual a teoria se baseia, que supde
uma propriedade atomizada e o controle gerencial mantido
por empregados assalariados dissociados da propriedade da
empresa. Ainda, o sucesso de uma empresa, na América La-
tina, depende da qualidade das relacoes mantidas pelos seus
dirigentes com os dirigentes governamentais, bem como
da capacidade de apreender as oportunidades oferecidas pelo
setor piblico. Por outro lado, as firmas americanas, nas
quais a teoria se baseia, apresentam tendé&ncia a serem
maiores e terem uma administragdo mais profissio-
nal, com parAmetros de sucesso sancionados pelo mercado.

A reflexd@o de Moisés Naim desvenda alguns aspectos
que merecem pesquisa e incorporagfio de novas temdticas em
nossos curriculos. Geert Hofstede, escrevendo no Hemisfé-
rio Norte, aponta, também, o desafio das culturas no de-
senvolvimento gerencial.

Em termos mais ambiciosos, Hofstede® diz que uma téc-
nica ou uma filosofia gerencial adequada numa cultura, nfo o é,
necessariamente, em outra, havendo diferengas culturais que
afetam tais técnicas e filosofias administrativas em paises dis-
tintos. Tais conclusdes derivam da convicgfio de que a adminis-
tragfo (management) é uma atividade sécio-técnica, na qual o
problema relativo & transferibilidade das habilidades gerenciais
reside no lado humano. Ou seja, que "€ impossivel coordenar
as agOes das pessoas sem uma compreensio profunda de seus
valores, suas crengas e expressoes”(19),

Hofstede realizou uma pesquisa em 50 paises, classifi-
cando-os ao longo de quatro dimensdes:
¢ individualismo versus coletivismo;

+ distAncia em relagfo ao poder (grande ou pequena);
+ evitagdo da incerteza (grau forte ou fraco);
* masculinidade versus feminilidade.

Individualismo versus coletivismo é a di-
mensfo na qual individualismo significa preferéncia por
um tecido social frouxamente preparado, onde o individuo
estd ligado apenas a sua familia nuclear, enquanto o seu
oposto, coletivismo, significa um tecido social estreita-
mente integrado, no qual os individuos podem esperar que

seus parentes, o cla ou outro grupo 0s protejam, em troca

de uma lealdade inquestiondvel. O Brasil aparece, no estudo,

como tendo escore baixo em individualismo.

Distancia em relacdo ao poder exprime o grau de
aceita¢@io entre os membros de uma sociedade em que o
poder, nas institui¢cdes e nas organizagdes, esteja distribuido
desigualmente. Em sociedades com grande distAncia em
relagdo ao poder as pessoas aceitam uma ordem hierdrquica
na qual cada pessoa tem seu lugar, ndo necessitando explici-
tacdo. Em sociedades com pequena distancia em relagio ao
poder luta-se por equaliza¢fo do poder e pretende-se expli-
cagdes para justificar desigualdades. O Brasil foi localizado
como tendo uma grande distincia em relagio ao poder.

Evitacio de incerteza é o grau em que membros de
uma sociedade sentem-se desconfortaveis com a incerteza e a
ambigiiidade. Sociedades com forte grau de evitagdo de in-
certeza apresentam cddigos de conduta e crengas rigidos e
sdo intolerantes para com outras pessoas e idéias que deles
se desviem. Sociedades com fraco escore nesta dimensdo
mantém uma atmosfera mais livre, na qual a pritica conta
mais do que os principios € onde os desvios sdo tolerados
mais facilmente. O Brasil foi localizado como tendo um
forte grau de evitagdo de incerteza.

Uma sociedade masculina implica em preferéncia por
realizagfio, heroismo, afirmagfo e sucesso material. Uma so-
ciedade feminina, ao contrdrio, implica preferéncia por re-
lacionamentos humanos, modéstia, cuidado pelos fracos, va-
lorizando a qualidade de vida. O Brasil é visto como uma
sociedade feminina.

As conseqiiéncias dessa classificagio do Brasil nas qua-
tro dimensdes sdo as seguintesd?),

O escore baixo na dimensfio individualismo (con-
seqiientemente, alto em coletivismo) significa(!2):

* questionamento da validade das teorias econdmicas
baseadas no interesse proprio, ou seja, o capitalis-
mo de livre mercado, em paises culturalmente coletivistas,
atrai pouco as pessoas em comparagio com o capitalismo
(ou socialismo) de Estado. Embora sejam escolhas
politicas, sdo, na substancia, escolhas culturais;

* questionamento da validade de teorias psicoldgicas
baseadas na auto-realizacio (a hierarquia de ne-
cessidades de Maslow): ou seja, necessidades de per-
tencimento, anterior na hierarquia de Maslow (que en-
volve necessidades fisiolégicas, de seguranga, de
pertencimento, de estima, de auto-realizagfio, nesta ordem),
talvez devam estar no topo da pirimide motivacional, tro-
cando de lugar com necessidades do ego como auto-
realizagdo e estima. Da mesma forma, sendo o Brasil
uma sociedade com forte conteiido de evitagsio de incerteza,
as necessidades de seguranga também devem estar localiza-
das bem mais alto na hierarquia, em relagfo as do ego;

« diferengas na natureza da relacio empregador-
empregado: isto é, componente moral da relagdo deve ser
encarado, modificando uma relagao que poderia ser predo-
minantemente de negdcios. As obriga¢des paterna-
listicas podem entio ser explicadas: da parte do emprega-
dor, protegdo ao empregado, quase sem consideragio para
com o desempenho do mesmo e, de parte do empregado, leal-
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dade para com o empregador. Hofstede menciona, também,
que em culturas coletivistas hd uma certa exploragdo do
trabalho por certos empregadores ndo respeitando obri-
gagodes tradicionais, simplesmente porque os empregados
sdo considerados como membros estranhos ao seu grupo
e, portanto, passiveis de deslealdade para com o patrao;

+ que a prioridade nos negdécios deve ser dada nao a
tarefa, mas ao relacionamento pessoal (ou seja,
um comportamento particularista);

+ que o papel da familia na situacdo de trabalho,
ou seja, 0 emprego de parentes na empresa ndo é
uma medida que se deve repudiar, como numa sociedade
individualista;

» que a manutencdo da harmonia nas relagdes de
trabalho é, geralmente, preferivel a confrontagdo,
porque esta pode resultar em desarmonia,

O escore grande na dimensdo de distancia em
relacio ao poder reflete-se, segundo Hofstede(!?, na:

« aceitabilidade da geréncia paternalista ("espera-se
que um bom chefe se comporte como um bom pai — ou
mée — para com os subordinados") e na auséncia de ne-
cessidade de consulta aos subordinados, como seria nor-
mal numa democracia politica;

« inviabilidade de certos pacotes de treinamento
em lideranca, como a administracio por obje-
tivos (APQ), pois em sociedades com grande distancia
em relagdo ao poder um padrdo de negociagio genuina é
dificil de alcangar;

« inviabilidade de sistemas de avaliacdo baseados
em entrevistas uma vez por ano e em treinamento que
acentue a comunicagéo aberta e nos dois sentidos, pois no
tipo de sociedade com grande distancia de poder hé forte
preocupagio com a harmonia e salvar a cara. A comu-
nicag¢io em dois sentidos tem pouca chance de ocorrer.

O escore forte na dimensio de evitacao de incerte-
za'¥ significa; ; ‘

» necessidade emocional de regras formais e in-
formais para guiar 0 comportamento ("mesmo que as
pessoas adotem um comportamento de quebrar regras, ain-
da assim sentem ser correto que as regras existam");

« preferéncia pela formalizac¢ao de estruturas, padroniza-
¢ao de procedimentos € ritunaliza¢do do comportamento;
 tendéncia para que 0 modelo implicito das organi-
zacgdes seja o piramidal, ou seja, organizagdes centra-

lizadas e formalizadas;

e que os tipos de planejamento utilizados sejam,
preferencialmente, os de curto e médio prazos,
diferentemente de culturas com menor escore nesta di-
mensio. Conseqiientemente, o planejamento estratégico
— significando repensar os objetivos fundamentais ¢ as
atividades de uma organizago — € menos adotado, porque
pressupde tolerancia com a ambigiiidade e um distancia-
mento das certezas do passado;

« distingdes quanto ao significado do tempo: em paises
com escore forte na dimensao de evitar a incerteza, a vida
tende a ser apressada e as pessoas acham mais dificil re-

laxar e ndo fazer algo (uma visfio grosseira do fime is
money), enquanto nos paises onde o escore é mais fraco
(Canad4, por exemplo), o tempo ¢ apenas um quadro de
referéncia e n3o algo a ser dominado, sendo a vida, con-
seqiientemente, menos apressada(®);

» que é mais aceitivel a expressdo de emogoes
em lugar de escondé-las, pois a fuga 4 incerteza, num
quadro de vida essencialmente incerto, provoca tensoes
para as quais se julga necessdrio haver formas de alivio;

= que ha pouca tolerancia por idéias e comporta-
mentos desviantes porque "diferengas de opinido
em assunios politicos, cientificos ou de negécios, em
paises com escore forte em evitagdo de incerteza, estdo
sempre associadas com antipatias pessoais, porque se vocé
discorda de uma pessoa, vocé nfio pode ser amigo dela”.

Em relagio 3 dimensdo masculinidade/femi-
nilidade(9, a classificagfio do Brasil como feminino tem
o seguinte significado:

+ a solidariedade (como oposta a competitividade) é
melhor visualizada; acredita-se que os fortes devem ajudar
os fracos e a justiga social é um valor importante;

» acredita-se que a recompensa deve corresponder a
necessidade — e ndo propriamente ao desempenho;

« 0 motivo de pertencimento (isto ¢, relacionamento
humano) é mais importante que o motivo de realizagdo
(isto é, desempenho);

o heréi do povo ndo é, propriamente, o realizador bem-
sucedido, pois a simpatia acompanha o sofredor, o under-
dog (e nfo os fortes);

* o estilo gerencial aceito na cultura nfio € o do tipo
"herdi agressivo com qualidades super-humanas”.

O ENSINO DE ADMINISTRACAO E
AS DIFERENCAS DE CULTURA: A
CONTRIBUICAO DE HOFSTEDE

Em razao das diferengas apontadas, Hofstede julga que a
formagfio pds-graduada de pessoal, em paises desenvolvidos,
apresenta divergéncias de natureza cultural evidentes. Os re-
sultados, no entanto, no sdo muito diferentes de quando os
administradores sdo treinados no seu préprio pais. Embora
treinados no mesmo contexto cultural, ainda assim a maté-
ria ensinada € de relevincia limitada, porque os professores,
muitas vezes treinados no exterior, pouco se afastam da teo-
ria aprendida quando de seus estudos € ndo conseguem se li-
bertar, mesmo como individuos, do etnocentrismo das
teorias aprendidas. Hofstede diz que "o etnocentrismo das
teorias administrativas ensinadas nos Estados Unidos ¢ na
Europa nunca € explicito, mas vem escondido atrds de um
palavrdrio cientifico” e possui alto status, tornando-se mui-
to dificil a um pesquisador do terceiro mundo sugerir que o
mesmo é inaplic4vel e irrelevante para outras situagdes, em
razdo do carater de arte da administragfio e do significado
simbdlico, quase religioso, que as abordagens cientificas
possuem para os iniciados. Significativamente, Hofstede
cita: "Mesmo os professores de administragdo sdo nacionais
de uma determinada cultura; aqueles que provém de paises
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menos desenvolvidos tenderdo para o coletivismo, implican-

do em lealdade ao seu grupo de referéncia na universidade

americana ou européia e em correspondéncia a uma maior
distancia em relagdo ao poder, o que quer dizer dependéncia
intelectual em relagdo ao professor brilhante dos Estados

Unidos ou da Europa”.@"

As sugestdes de Hofstede vao no sentido de que os gerentes
e os professores de administrag@o dos paises menos desenvolvi-
dos sejam aqueles a tomar a seu cargo a tarefa de desenvolver
modelos gerenciais locais, através dos seguintes passos:

« andlise critica de sucessos e fracassos da experiéncia pas-
sada de transferéncia de tecnologia administrativat8);

« andlise da cultura local e da forma pela qual as atividades
sdo, tradicionalmente, gerenciadas nessa sociedade;

« se ocorrer a transferéncia de tecnologia administrativa mo-
derna de forma equivocada, por motivos culturais, buscar
alternativas que mostrem um melhor ajuste entre as tra-
di¢des culturais locais € os requisitos da tecnologia modema;

+ experimentar varias alternativas ¢ documentar seus suces-
s0s e seus fracassos.

Um dos exemplos trazidos por Hofstede refere-se a
transferéncia de tecnologia da geréncia de qualidade para o
Japdo. Lembra que os japoneses importaram o know-how
técnico de controle estatistico de qualidade dos EUA e foram
capazes de incorporar os seus tragos culturais de adesfo estri-
ta as regras e a meticulosidade (caracteristicas de sua cultura,
com forte grau de evitagiio de incerteza), levando as normas
de controle de qualidade a nivel bem mais desenvolvido que
nos EUA ou na Europa. Ao mesmo tempo, um nivel inter-
medidrio em termos de distAncia em relag@o ao poder e um
coletivismo moderado propiciaram condi¢Ges para a criagdo
dos circulos de controle de qualidade, nos quais empregados
discutem com seu chefe e com seus colegas seus desempe-
nhos, em termos de qualidade e de como podem melhord-la.
Conclui: "A cultura japonesa tornou possivel um compro-
metimento com a qualidade através das fileiras hierdrquicas
como ndo existira em algum outro pais antes dele."(9

Outro exemplo refere-se a China, ao que chama de mo-
delo de aprendizado e ndo modelo administrativo. Citando
Gordon Redding, professor de administragdo em Hong-
Kong, afirma que o valor confuciano de comportamento
modesto deve ser lembrado na ocorréncia de discussdes em
grandes grupos, as quais considera invidveis por fazerem o
estudante oriental infringir esse comportamento ético — do
apagamento — ao manifestar-se. Haver4 inibi¢fo quanto
a sua participagdo, por pensar que seus colegas poderiam
julga-lo tentando se sobressair aos demais. Assim, a dis-
cussdo s6 € eficaz em pequenos grupos, de até 15 pessoas.

A TRANSFERIBILIDADE DO
CONHECIMENTO ADMINISTRATIVO E O
ENSINO DE ADMINISTRACAO NO BRASIL

Em que as abordagens importadas sio
inadequadas a nossa realidade?

O acima resenhado retrata alguns dos pensamentos,
hoje criticos, sobre a transferibilidade do conhecimento ad-

ministrativo, refletindo, conseqiientemente, sobre o nosso

ensino de administragio ¢ o papel da nossa pds-graduagéo.

As posig0es apresentadas poderiam ser assim resumidas:

* O ensino de administra¢gfio que ministramos € importa-
do, baseia-se em pressupostos sobre o ambiente de
negdcios, as empresas € os participantes do processo que
ndo se coadunam com as nossas realidades (pelo menos,
em grande parte das regides onde € ensinado, considerando
a heterogeneidade das realidades em nosso pafs).

« E preciso ter consciéncia que nossas realidades sdo hetero-
géneas e aspectos da teoria, aplicdveis em determinados
ambientes, n3o o s30 em outros. Se, como se viu, 0s
pressupostos sobre o ambiente de negdcios, os partici-
pantes e as empresas, em termos de porte e universali-
dade, s3o fundados em sociedades modernas ¢ a nossa
realidade € de sociedades e empresas modernas conviven-
do com sociedades e empresas tradicionais, de porte
reduzido e de caracteristicas domésticas, € necessério
conhecermos melhor a nossa realidade. As nossas peque-
nas e médias empresas, (A0 prestigiadas nos esfor¢os de
pesquisa, na histéria dos programas de pds-graduagéo ja
teriam sido pesquisadas o suficiente? N#o seria, ainda, im-
prescindivel um esforgo sistematico de pesquisa descri-
tiva original, tendo como foco a empresa nacional, as
pequenas € médias empresas, com vistas a uma teorizagio
genuinaem nosso contexto?@0

» Um conjunto das questdes de pesquisa apontadas por con-
ferencistas e em documentos nacionais poderia ser: as es-
tratégias de crescimento nas empresas latino-
americanas, comportamento da empresa num sis-
tema de controle de pregos, eficiéncia dos mer-
cados de capital, praticas de incentivos geren-
ciais, decisdOes de investimento, atitudes para
com o risco, padrdes de processo decisorio e
praticas mercadologicas. .

* A contribui¢fio de outras disciplinas, particularmente de
estudos antropolégicos, ao avango dos estudos administra-
tivos precisa ser buscada com maior intensidade.

As conclusdes supra e o relato precedente abordam
alguns aspectos que precisam ser enfrentados para uma
possivel discussdo do curriculo por nés utilizado.

Quais questoes devem ser levadas em conta?

As questdes que nos parecem cruciais sao as seguintes:

* A questfio da vinculagio do ensino de administragéo 2 for-
magdo de uma mentalidade voltada a construgio de uma
sociedade capitalista, em uma sociedade de tendéncia cole-
tivista e ndo individualista. Haveria formas de recons-
trugdo do ensinamento numa perspectiva coletivista?

+ Diferengas na formagao deveriam considerar as regides
onde estdo sitnados os cursos: o ensino ministrado em
Sio Paulo, uma sociedade moderna, deveria ser, necessa-
riamente, distinto daquele em sociedades mais atrasadas.
Conseqiientemente, conteiidos e material utilizados
deveriam ser revistos e ndo unificados para todo o pais.

+ Ag disciplinas na 4rea de Economia deveriam considerar
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outras énfases que ndo as implicitas nos modelos de meca-

nismos perfeitos; a &nfase ao estudo dos oligopdlios, por-

tanto, seria mais significativa na realidade brasileira.

+ O papel do Estado, neste contexto, deveria ser melhor
examinado, assim como todo o sistema cartorial do Esta-
do brasileiro, com suas diferentes reservas de mercado
ou concessdes, deveria ser melhor estudado em aspectos
que talvez sejam apenas aprendidos no dia-a-dia do traba-
1ho, sem referéncia no ensino de graduag¢do. O estudo do
Estado como fator de risco do empresdrio precisa, tam-

- bém, ser melhor visto, pois o seu estudo como fator sig-
nificativo do ambiente empresarial nfio é, normalmente,
previsto nos livros utilizados, traduzidos do americano.

« O estudo das caracteristicas das empresas brasileiras, pe-
quenas e médias, familiares, deveria ser integrado a estrutu-
ra curricular, de modo a ndo se dissociar da nossa realidade.

Outros aspectos, abordados no dia-a-dia das nossas
fungdes, precisam ser revistos:

« A questfio do curriculo de graduagio em Administragdo
formar um empregado, na linha da formagio do admi-
nistrador profissional indispensével A sociedade americana,
precisaria ser revista? Em que ambientes? Dever-se-ia
procurar um foco em direg@o ao empreendedor, um ge-
rador de oportunidades ¢ de emprego, como é alegado
freqiientemente? E possivel formar como empreendedor
um aluno de administragio? Sabe ele fazer alguma coisa?
Ou, seria mais vidvel tentar preparar alunos de outras car-
reiras (engenharias, biologia, farmécia etc.) para a tarefa
empreendedora? Ou, uma mudanga no curticulo, com in-
trodugdo de andlise de indiistrias e de oportunidades de
negécios, ajudaria a caracterizar um empreendedor a partir
de um aluno de administragdo? A dimens3o risco deveria
ser encarada numa perspectiva comportamental?

» Mudangas no curriculo de graduagio em administragio deve-
riam considerar as caracteristicas do nosso aluno e da nossa
cultura; a caracterizagdo aluno de Administracio nao
quer ler reflete, adequadamente, 0 nosso alunado?

« Métodos de ensino deveriam ser revistos. Enfase 3 indepen-
déncia do aluno (necessdria para integrd-lo numa pers-
pectiva empreendedora) poderia ser estimulada por novos
métodos? Método do projeto, por exemplo? E o0 método do
caso? E ou nao ttil e necessério? Por que, ainda, a pouca
utilizagéio € o pouco desenvolvimento? Que medidas tomar?

Por uma melhor geréncia e eficacia do ensino
de Administracdo no Brasil: o papel possivel
da pos-graduacao

Tais questionamentos ajudam a definir uma linha de refor-
mulagdes curriculares, de curto € médio prazos, e que podem
ser objeto de reflexdo dos diferentes cursos de pés-graduagio.
Entendo que a pés-graduagio ji estd madura, o suficiente, para
engajar-se em modificagdes concretas do curso de graduago.

CONCLUSOES

As reflexdes aqui apresentadas sdo, obviamente, mais
amplas que as propostas, mas espero possam servir de rotei-

ro para uma andlise mais concreta da experiéncia de intro-
dugdo da tecnologia administrativa ocidental em nossa
realidade de pais culturalmente distinto.
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Discusses the transferability of western administrative expertise to
developing nations, its modernity, putting emphasis on different
characteristics of the latin-american context. Taking as a basis work of
Moisés Naim, a Venezuelan scholar, and of Geert Hofstede, the paper stresses
the importance of cultural factors on the development of management. It
finally call the attention of scholars working on graduate programs in
management for an organized effort to discuss several issues that interfere
with the adequate teaching of management in Brazil.

Uniterms:

» teaching of administration at the undergraduate level
» role of graduate programs in administration
» transfer of administrative know-how

= cultural differences
« latin-american reality
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