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| EDITORIAL

presenca da mulher no mercado de tra-

balho ndo é exatamente uma novidade.

Observamos ao longo das tltimas décadas a

crescente participacio do publico feminino,

tornando-se protagonista de papéis que até

entdo eram ocupados somente por homens.
Por isso, atualmente, niio nos admira vé-las assumindo car-
gos como delegada, bombeira, piloto de avido, pedreira,
motorista de tixi, entre outros. Nio sabemos mais dizer
qual € o lugar da mulher, ja que € possivel encontri-la em
qualquer posto.

Ainda assim, elas ndo perderam a capacidade de se
superar. Em 2011, elegemos Dilma Rousseff como pri-
meira presidenta do Brasil. Nesse mesmo ano, Christine
Lagarde tornou-se a primeira mulher a ocupar o cargo
de diretora-gerente do Fundo Monetirio Internacional
(FMI). Angela Merkel, chanceler alema, é referida pela
revista Forbes como a segunda pessoa mais poderosa
do mundo, a mais alta posi¢do ji alcancada por alguém
do sexo feminino. Destaque especial para a entrevistada
desta edigdo, Graga Foster, que desde fevereiro de 2012
ocupa a presidéncia da Petrobras — maior empresa bra-

sileira — tornando-se a primeira mulher no mundo a

presidir uma companhia petrolifera.

Na EAESP-FGV, também ha fortes exemplos de li-
derangas femininas, com a presenga das professoras
Maria Tereza Leme Fleury na diretoria da Escola, e

Maria José Tonelli na vice-diretoria. Além disso, a entra-
da da primeira editora adjunta da GV-executivo também é
um fato relevante na histéria da revista. Portanto, decidi-
' mos prestar uma homenagem a elas, que ajudam a con-
L. solidar um olhar feminino no ambiente de trabalho e nas
mais diversas esferas de poder.

O caderno especial “Agora é com elas” traz artigos so-
bre lideranga feminina, estilo feminino de gestio, mulhe-
res da geracdo Y, desafios da dupla jornada de trabalho,
mulheres empreendedoras, entre outros aspectos.

A edigdo conta também com textos sobre os beneficios da
comunicagio corporativa estratégica; a técnica storytelling,
uma nova forma de contar a histéria da sua empresa; a ges-

tdo de marcas nas redes sociais; o que mudou no compor-
[ g tamento do consumidor ao longo dos 22 anos do Cédigo de
' Defesa do Consumidor; além das tradicionais colunas e se-
¢oes da GV-executivo.

Boa leitura a todos!

Eduardo Diniz, editor chefe
‘ Rosana Guimaraes, editora adjunta
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| LETRAS E NUMEROS

MULHERES NO COMANDO

o caminho para a ascensao profissional hd mais desafios
para as mulheres do que para os homens, mas algumas
empresas tém se esforcado para mudar esse quadro.

O pacote de iniciativas desenvolvido para facilitar a vida das
funciondrias e incentivar seu crescimento na organizacao inclui,
por exemplo, horarios flexiveis e programas de desenvolvimento
de lideranca. E o que mostra o rankrﬁg da Associacdo Nacional
para Executivas Mulheres (NAFE). Confira os dados de algumas
empresas sobre o tema:

Abbott Laboratérios

Dos 32.683 funciondrios, 49% sdo mulheres. Em dez anos, o ni-
mero de profissionals do sexo feminino em cargos executivos
cresceu 77% na companhia.

AstraZeneca

Mais da metade dos colaboradores da empresa farmacéutica
sao mulheres, Elas ocupam 41% dos cargos de gestao, incluindo
a presidéncia operacional.

General Mills

40% dos funcionarios da companhia do ramo alimenticio sdo
do sexo ferninine. Além disso, 37% dos gestores, 38% dos exe-
cutivos e 36% dos profissionais mais bem pagos sdo mulheres.
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VITORIA DE 0BAMA
E DO BIG DATA

abe-se que a internet teve

um papel importante nas

Ultimas eleicdes presiden-
ciais dos Estados Unidos. Na dis-
puta, tanto o candidato democra-
tico Barack Obama quanto o seu
rival republicano, Mitt Romney,
cruzaram informagdes de diferen-
tes bases de dados com o objeti-
vo de alcancar o maior contingen-
te de eleitores possivel.

O que nao € tao conhecido € o
uso do Big Data pelas equipes de
Obama. A tecnologia contribuiu
para a competitividade e o po-
sicionamento do candidato, pois
permitiu gerar inteligéncia a partir
de volumes gigantescos de dados.

O Big Data foi muito impertan-
te para conhecer as intengdes de
voto nos estados onde o triunfo de
Obama era incerto, assim como foi
utilizado para selecionar os meios
nos quais seria interessante inves-
tir em publicidade.
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' CURTE UMA BEBIDA?

e acordo com a Social Bakers, maior empresa de andlise
de midias sociais do mundo, os brasileiros jd somam 66
milhGes de usudrios no Facebook, atrds apenas dos ame-
ricanos, com 163 milhdes. Nesse sentido, os esforcos das
corporagdes para garantir presenca na rede crescem no
mesmo félego.

No estudo sobre a audiéncia e a participacdo das marcas nacionais no
Facebook, realizado mensalmente pela empresa, as bebidas lideram o
ranking das mais seguidas.

Guarana
Antarctica Skol
Mais de
10 milhdes

Coca-Cola L'Oréal

9.3 milhdes
7.4 milhées WParis Brasil

5,9 milhdes

N

SAY
THINKING, FAST AND SLOW

Responda a esta pergunta: uma bola e um bastao custam R$ 1,10. O bastdo custa
R$ 1 amais que a bola. Qual € o prego da bola? Se vocé pensou 10 centavos, errou. Se a
bola custasse esse valor, os dois juntos valeriam R$ 1,20. A resposta certa é 5 centavos.

Outros testes similares sac apresentados pelo psicélogo israelense Daniel Kahneman
no livro Thinking, Fast and Slow. A obra, lancada no Brasil em agosto de 2012, abrange
as principais fases das pesquisas do autor, ganhador do prémio Nobel de Economia em
2002 por seus estudos dedicados as financas comportamentais.

Ele explica que a mente dos seres humanos é comandada por dois sisternas. O pri-
meiro oferece respostas rapidas; € o que costumamos chamar de intuicdo. Ja o segun-
do é acionade em tarefas que exigemn concentracao. O problema ocorre quando o sis-
tema 2 delega ao sistema 1 a tarefa de tomar decisdes mais complexas. O alerta dado
pelo autor ¢ que as pessoas evitem decidir algo importante usando apenas a intuiggo.

.
.
.
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DEZ PROFISSOES
DOS SONHOS DOS
BRASILEIROS

ma pesquisa realizada pelo

LinkedIn questionou seus usud-

rios sobre quais profissdes eles,

quando criangas, sonhavam em
exercer na idade adulta. Foram 8 mil
entrevistados, e entre as curiosidades
no ranking mundial estio: a maio-
ria (7,7%) queria ser engenheiro(a) e
um em cada trés pesquisados (30,3%)
afirmou que trabalha na profissio so-
nhada na inféincia ou segue uma car-
reira relacionada. Confira;

Profissoes dos sonhos na
inféncia dos homens no Brasil

Engenheiro
(15%)

Piloto de
avido ou

helicdptero Profacst Al
7,9% T tleta
(7,9%) (7,4%) Centista 6 cional

(6,6%) olimpico
(5,1%)

Profissdes dos sonhos na
inféncia das mulheres no Brasil

Professora
{15,6%)
Médica,
enfermeira
ou técnica de Escritora,
enfermagem Jjornalista ou

(6,2%) Advogada Veterindria romancista
(5,6%) (5,6%) (5,6%)
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LUGAR DE
MULHER E NA...

..PRESIDENCIA. DEPQIS DE DILMA ROUSSEFF OCUPAR O CARGQ MAIS
ALTO DO PAIS, MARIA DAS GRACAS SILVA FOSTER TORNOU-SE UM DOS
PRINCIPAIS EXEMPLOS DE LIDERANCA FEMININA A0 ASSUMIR 0 COMANDO
DA MAIOR EMPRESA BRASILEIRA: A PETROBRAS

| POR MARIA JOSE TONELLI + ALINE LILIAN DOS SANTOS

rimeira mulher no mundo a presidir
uma petrolifera, GRACA FOSTER é
determinada, exigente e conhecida por
frases como: “Conforto é uma palavra
proibida entre nés. Aqui é desconforto
365 dias por ano, 24 horas por dia”.

Admirada pelo seu alto conhecimento técnico, perfec-

cionismo, competéncia e dedicacao, tem paixdo declarada
pela Petrobras — onde iniciou a carreira como estagiaria
ha 33 anos — afirmando que adapta sua vida a companhia.

Possui como principal desafio de sua gestdo aumentar a
producdo de petréleo e executar o maior plano de negdcios ja
divulgado por uma empresa no mundo: até 2016, a Petrobras
pretende investir US$ 2365 bilhdes (R$ 416,5 bilhdes), dos
quais 60% sera destinado a exploracdo de dleo. O restante ira
para gas, energia, biocombustiveis, refino, entre outros.

Nascida na cidade de Caratinga, interior de Minas
Gerais, mudou-se ainda pequena para o Rio de Janeiro,
onde morou no Morro do Adeus, que hoje integra o
Complexo do Alemdo. Conheceu de perto a pobreza, a
violéncia, a dificuldade e chegou a trabalhar como cata-
dora de papel e lata para custear os estudos.

Graduada em Engenharia Quimica pela Universidade
Federal Fluminense (UFF) e com MBA em economia
pela Fundacao Getulio Vargas (FGV), a presidente esta
entre as 20 mulheres mais poderosas do mundo, se-
gundo o ranking da revista Forbes, e entre as 100 pes-
soas mais influentes, segundo a Times.

Em entrevista exclusiva a GV-executivo, Graca ressalta a
importancia da dedicacao, do trabalho e defende a ideia de
que, quando ha conhecimento, ndo existe preconceito que
impeca alguém de agir. ©
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JA ME DEPAREI COM PRECONCEITO? SIM. REAGI? FORTEMENTE. PARA DESENVOLVER

.......................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................

GV-executivo: Como é ser a pri-
meira mulher a liderar a Petrobras,
onde a maioria dos funcionarios e
colaboradores sao homens?

Graca Foster: O petréleo é uma
atividade bastante desenvolvida
por homens. Eu ndo gosto de di-
zer que é uma atividade masculina
porque isso ndo estd escrito em lu-
gar algum. Mas ao longo da histé-
ria do petréleo e do gds no mundo
ela vem sendo realizada majorita-
riamente por eles. Podemos com-
preender um pouco dessa histdria:
até alguns anos atrds, a tecnologia
ndo estava tdo a favor do ser hu-
mano quanto hoje. Muitas vezes, o
petréleo estd em ambientes hostis,
nas florestas, no meio do deserto,
a quildmetros de distncia da cos-
ta; por conta disso — e pela forca
fisica que algumas atividades exi-
giam no passado — era natural que
os homens tivessem maior parti-
cipacdo. Mas hoje as unidades de
producdo e as sondas de perfuracdo
sdo completamente automatizadas;
ainda que os ambientes hostis exis-
tam, mesmo que o petréleo esteja
no deserto, no mar, a tecnologia e
os meios de acesso a essas reservas
evoluem dia a dia.

Por isso, eu acho que o acesso
das mulheres no passado — meio
século atrds — era realmente mais
dificil. Sem diuvida, em situagdes
normais, os homens tém uma ca-
pacidade fisica de suportar car-
gas maiores, mas do ponto de
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vista intelectual isso nunca exis-
tiu; nem mesmo quando vocé tinha
que ter mais vigor, mais musculos,
para enfrentar uma operagdo em
uma floresta.

Aqui na Petrobras, talvez pelo fato
de eu ser funciondria de carreira e ter
desenvolvido muitos trabalhos nesses
ambientes que citei, eu ndo perceba
minha evolucdo associada a alguma
dificuldade por ser mulher. Mas exis-
tem brincadeiras sobre mulheres que
muitas vezes me aborrecem. Nao por-
que estou nessa posi¢do, mas sempre
me constrangeram.

GV-executivo: A Sra. entrou na
Petrobras e cresceu dentro da
companhia ao longo desses 33
anos. Em sua visdo, isso também
se aplica a outras empresas ou
ha uma configuracao diferente
pelo fato de ser concursada?

Graca Foster: Na Petrobras, ha
muitos anos, nao se faz mais restri-
¢des pelo fato de ser mulher. Mas
se fazia no passado. Acho que ha
35 anos — eu ainda ndo trabalhava
aqui — as mulheres ndo eram habi-
litadas a prestar concurso para de-
terminadas dreas.

Mas isso mudou. Desde 2003,
a taxa de crescimento relativo da
forca feminina de trabalho na pe-
trolifera foi de aproximadamente
120%, enquanto a dos homens foi
a metade, cerca de 60%.

A partir do momento que
vocé ingressa na empresa, o Seu

desempenho, a sua disponibilida-
de, a sua atitude dentro da compa-
nhia vao dizer para onde vocé vai.
O quanto vocé estd disponivel, por
exemplo, para deixar seu filho de
dois anos ou seis meses em casa
e realizar um trabalho de campo,
em que vocé vai e ndo sabe exata-
mente quando volta. Vocé vai para
ficar 2 dias embarcado e acaba fi-
cando 22.

GV-executivo: Essa é a sua histé-
ria? O que foi necessario para che-
gar a presidéncia da Petrobras?
Graca Foster: Essa ¢ a historia
que temos na companhia. Vocé tem
que ter disponibilidade. Isso ndo ¢
s6 para mulheres, homens também
preferem trabalhos que os mante-
nham perto da familia. Entdo, vocé
tem que analisar: muitas vezes, a
disponibilidade para ambos os am-
bientes — trabalho e lar — ndo
coincide. Além disso, hoje vocé
tem o celular, o radio; o acesso
as pessoas ¢ mais facil e vocé ndo
precisa se desligar 100% de casa.
Lidar com petréleo é uma ativi-
dade fundamentalmente operacio-
nal. Para vocé sentar aqui e nun-
ca ter operado uma sonda, estado
em uma planta de petroquimica ou
desenvolvido uma atividade numa
termoelétrica, é quase impossi-
vel vocé dizer que conhece o dia
a dia da empresa. O ponto é: para
ter realizado os trabalhos A, B,
C, D ou E, o que foi necessdrio?



Disponibilidade. Para que? Para
conhecer, mudar de area, estar de
botas, capacete. E a isso que me
refiro.

Além disso, € preciso ter talen-
to, porque ndo basta sé um bom
desempenho, vocé tem que ter ap-
tiddo. Nao ¢ talento para chegar a
presidéncia da Petrobras, mas para
o trabalho que estd desenvolvendo.
Coragem para tomar certas atitudes
também € um elemento importante.

GV-executivo: A Sra. tem um
apego, um vinculo muito forte
com a Petrobras. Como a Sra. vé
essa relacdo entre funcionario e
empresa nas novas geragoes?

Graca Foster: Realmente, tenho
muito orgulho de fazer parte des-
sa histéria. Isso para mim é muito
forte; ndo a posicdo que estou, mas
a companhia. Eu tenho um vincu-
lo profundo com a atividade, com
a Petrobras.

» Maria das Cracas Silva Foster

» Nascida em Caratinga, Minas
Gerais, em 26 de agosto de 1953

» Formada em Engenharia

Quimica pela Universidade

Federal Fluminense (UFF), com
pés-graduagao em Engenharia
Nuclear e mestrado em Engenharia
Quimica pela Universidade Federal
do Rio de Janeiro (COPPE/UFR)), e
MBA em Economia pela Fundacao
Getulio Vargas (FGV)

» Primeira mulher a ocupar uma
posicao na diretoria executiva

da Petrobras. Foi presidente da
Petroquisa e da BR Distribuidora.
Desempenhou a funcao de gerente
executiva de Petrogquimica e
Fertilizantes, ligada a Diretoria

de Abastecimento da Petrobras,

foi diretora de G&s e Energia da
companhia e secretdria de Petréleo e
Gas do Ministério de Minas e Energia

Com relagdo a nova geracao,
eles trabalham diretamente comi-
go e eu gosto muito. Quando vocé
¢ diretora ou gerente tem mais in-
terfaces com essas jovens equipes.
Eu os considero muito melhores
do que eu quando entrei na empre-
sa. Se vocé pegar a Graca com 25,
35, 45, 55 anos, e esse grupo que
entrou hd pouco na Petrobras, eles
sdo muito melhores, mais prepa-
rados tecnicamente do que eu era
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SOU A PRIMEIRA PRESIDENTE MULHER DA PETROBRAS. TAMBEM FUI A PRIMEIRA DA
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BR DISTRIBUIDORA E DA PETROQUISA. 0 QUE ME PREOCUPA E QUE NENHUMA DESSAS
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POSICOES HOJE E OCUPADA POR UMA MULHER. ENTAO, MEU CRESCIMENTO NAO
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SIGNIFICOU UM AVANCO DELAS NA COMPANHIA
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na época. Para mim, eles evoluem
de forma mais veloz e rapidamen-
te assumem papéis de extrema res-
ponsabilidade; ndo s6 pelo conhe-
cimento que possuem, mas pela
coragem. Eles t€m mais acesso as
informacdes, entdo resolvem pro-
blemas de forma muito prética.
Conseguem lidar com diversos da-
dos conflitantes, ndo consistentes
e produzem um volume de traba-
lho impressionante. S0 ansiosos
e tém algo que considero muito
importante: a ambicdo positiva,
de evoluir, chegar ao pédio — seja
14 de que pddio estejamos falan-
do. S3ao muito mais competitivos
e isso me agrada no aspecto pro-
fissional. Isso sdo virtudes quando
falamos de pessoas de bom cara-
ter, e o resultado para a compa-
nhia é muito bom.

A questdo da paixdo pela em-
presa vai do tempo que vocé estd
aqui. Eu vejo colegas com 30 anos
de companhia — muito bons por
sinal — que ndo tém essa rela-
¢do afetiva zelosa. Cuidamos da
Petrobras como se estivéssemos
cuidando da casa, da familia. Nos
temos as discussdes internas, mas
quando vemos qualquer coisa es-
crita no jornal, saimos do sério.

Agora, existem jovens aqui com
5,10 anos de empresa que evoluem
e acabam sentindo a Petrobras
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dessa forma afetiva, assim como a
maioria dos meus colegas.

GV-executivo: Fala-se muito so-
bre o estilo feminino de gestao,
remetendo a ideia de que mu-
Iheres lideres sdao mais atentas
a determinados aspectos geren-
ciais. O que a sua visao como
mulher mudou na Petrobras até
0 momento?

Graca Foster: Nao sou estudio-
sa sobre género e diversidade, mas
percebo que as mulheres possuem
uma sensibilidade maior. Elas de-
tectam mais rapidamente as carén-
cias técnicas de seus colaborado-
res, t€ém mais prontiddo para ajudar
e trazer essas pessoas para um ni-
vel de conhecimento adequado, de
modo que elas possam compartilhar
aquilo e desenvolver seu trabalho.
Falo isso baseada nos grupos que
me relacionei € me relaciono; nao
posso generalizar.

Também vejo homens com essa
sensibilidade muito acurada, que
tém esse sentimento de acolhimen-
to. Tenho colegas que possuem
essa capacidade de sentar e trazer
as pessoas para perto. Ndo vejo
essa capacidade em mim. Sou mui-
to ansiosa pelos resultados e mui-
tas vezes ndo percebo que estou
deixando alguém de fora. Isso €
importante? Sim. E essencial, sem

isso a equipe ndo performa? Nio
acho. O que eu trouxe de toque fe-
minino para a Petrobras? S6 a mi-
nha presenca. Ndo acho que se pos-
sa dizer: “Ah, aconteceu isso ou
aquilo sé porque ¢ uma mulher” a
algo implantado ou que estd sendo
desenvolvido. Mas eu creio que a
minha presenca ¢ a diferenca. Uma
presenca feminina.

Acho interessante as profissio-
nais do sexo feminino demonstrarem
mais segurancga nas reunides quando
hd outras mulheres na sala. Também
vejo colegas timidos se mostrarem
mais desenvoltos com a presenca fe-
minina; d4 maior sensacdo de confor-
to. Os homens sd3o mais competitivos
e, em um ambiente majoritariamente
masculino, quando uma das mulhe-
res que estd na sala é a presidente da
empresa, eu percebo as funciondrias
e colaboradoras mais confiantes com
a minha preseng¢a. Algumas ndo pre-
cisam disso, mas vejo que outras se
sentem mais seguras. J4 o contrdrio
ndo se aplica. Ndo acho que os ho-
mens, que representam 85% dos pos-
tos de geréncia, tenham alguma difi-
culdade no trabalho pelo fato de eu
ser mulher. Mas € s6 uma percepgao,
s@0 apenas sentimentos.

GV-executivo: De acordo com al-
gumas pesquisas, o nivel de es-
colaridade das mulheres é mais
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CERIMONIA DE POSSE DA
PRESIDENTE DA PETROBRAS
‘ - ” -

Cerimdnia de posse da presidente da Petrobras, Maria das Gragas Silva Foster

elevado que o dos homens e,
mesmo mostrando ser mais com-
petentes, muitas delas encon-
tram dificuldades de assumir
postos de poder. A Sra. compar-
tilha dessa ideia?

Graca Foster: A Petrobras cuida
para que o preconceito ndo aconte-
ca dentro da companhia. Agora, di-
zer que ndo acontece, seria dema-
gogia. Temos que estar atentos para
que isso ndo ocorra; estd dentro dos
principios da Petrobras. Ndo acei-
tamos o preconceito de credo, de
raca. Quem o desenvolve e o pra-
tica estd infringindo um dos regu-
lamentos da empresa. Uma vez que
estd escrito, ndo faga, porque se eu
perceber terei que agir a favor do
melhor curriculo, da melhor pessoa,

seja uma mulher, um homossexual
etc. Nao interessa.

Ja me deparei com essa situagio?
Sim. Reagi? Fortemente. Essa vi-
gilancia é extremamente importan-
te. Como as mulheres estdo em nu-
mero menor aqui, elas aparecem
mais. Para desenvolver uma ativi-
dade vocé tem que ter talento, in-
dependentemente do género.

GV-executivo: O que é neces-
sario para a maior insercdo das
mulheres em cargos de lideranca
no futuro?

Graca Foster: Para mim ¢ uma
questdo de tempo, em especial nos
paises em desenvolvimento. A de-
manda existe e é o principal fator
de alavancagem desse progresso.

A oferta de talentos ainda é um
grande desafio, mas olhamos para
as universidades hoje e vemos um
nimero cada vez maior de assentos
ocupados por mulheres.

Se a industria cresce e a demanda
permanece, 0 acesso ao emprego ¢é
grande. Se vocé pertence a um pafs
onde ha uma barreira cultural, ela res-
tringe a prosperidade da mulher. Caso
isso ndo ocorra e ela queira ascender
profissionalmente, tem que haver dis-
ponibilidade para a empresa. Dentro
dos direitos trabalhistas, existe o pe-
riodo em que ela pode ter seus be-
bés. Quando a familia exige mais, a
companhia compreende, porque se
trata de uma excelente funciondria
que, naquele momento, estd precisan-
do estar mais tempo em casa. Entdo,
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Inicio da producao de petréleo da camada pré-sal na plataforma Cidade Anchieta, Vitdria (ES)
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AUMENTA-SE A PRODUCAO DE PETROLEO COM MUITO RESPEITO AO MEIO AMBIENTE.

......................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

....................................................

essa flexibilidade ¢ muito importante.
Mas no retorno ao trabalho, a dedica-
¢do € completa. Vocé€ tem que saber
lidar com esses dois lados.

GV-executivo: A Sra. mencionou
as diferencas na questao cultu-
ral. Em sua opinido, a cultura bra-
sileira favorece a diversidade?
Graca Foster: Profundamente.
Eu acho que somos um pais fe-
liz por esséncia, lindo por nature-
za, que beleza (risos). Nos temos
uma felicidade intrinseca. Ndo ha
restricdo em nosso pais. Aqui vocé
pode dirigir o carro, ser presidente
da Petrobras, da Caixa EconOmica,
do Brasil. A presidenta Dilma tem
uma preocupagdo maior por essas
questdes, tanto que trabalha com
10 ministras supertalentosas e faz
questdo de dar oportunidade as
pessoas que tenham conhecimento
e sdo capazes de performar adequa-
damente dentro de suas empresas.

GV-executivo: Qual foi a contribui-
cdo da FGV para a sua formacgao?

Graca Foster: Cursei um MBA
quando era gerente técnica de enge-
nharia de pocos e lidava com uma
série de desafios e investimentos
altos. A Petrobras fez um projeto
em parceria com a FGV do Rio de
Janeiro para a formagdo de geren-
tes. A base foi economia, questdes
gerenciais, muito ligadas a resul-
tado, a desempenho. Foi um curso
muito dificil, tivemos que trabalhar
bastante para conclui-lo.

....................................

A FGV fez uma diferenga signi-
ficativa na minha vida gerencial,
pois entendi que ndo era necessa-
rio talento somente nas questdes
relacionadas a, por exemplo, geo-
metria de pocos, mas saber traba-
lhar muito bem o resultado e o cus-
to daquilo. Acho que foi uma das
melhores coisas que eu fiz para a
minha formacao.

GV-executivo: Seu plano de ne-
gécios traz metas como au-
tossuficiéncia na producdo de
combustivel, valorizacdo do em-
presariado brasileiro e o aumento
da exploracao de petréleo. Quais
serdo os principais desafios para
alcancar esses objetivos?

Graca Foster: Essas sdo metas
maduras dacompanhia que existiam
muito antes do ano 2000. O plano de
negdcios e gestdo é uma evolugio.
A valorizagdo do empresdrio bra-
sileiro vem de uma politica de
governo, ele é o controlador da
Petrobras. Entdo, ndo é uma de-
cisdo minha, dos diretores ou dos
que nos antecederam, ¢ uma dire-
triz do governo.

Com relagdo aos desafios, a
Petrobras tem sua politica comer-
cial que é decorrente. Produzir pe-
tréleo € o que paga a conta da em-
presa; vocé tem que ter recursos,
fontes para todos os investimen-
tos. Tem que ter o recurso aqui
dentro e ai aumentar a producio
de petréleo, a qual eu sempre fui
a favor. E importante nio deixar

duvidas de que essa € a prioridade
da empresa.

Além disso, € negdcio da com-
panhia também produzir os deriva-
dos: gasolina, diesel. Nao podemos
importa-los toda a vida. E necessa-
rio construir refinarias e, para isso,
é preciso dinheiro, entdo temos que
produzir petréleo. E essa clareza
que é colocada nas metas.

Também ¢é importante dizer que
estou aqui para contribuir com a
minha equipe — colaboradores e
empregados da Petrobras — para
trabalhar para eles. Eu ndo digo,
eu ndo imponho. Tenho que, jun-
tamente com eles, sentir nos-
sas necessidades e me dedicar a
atendé-las.

Por isso, é fundamental man-
ter a democratizacdo da informa-
¢do aqui; ela ndo é privilégio de
uma area ou da diretoria, ela pre-
cisa ser democratizada para que
seja mais bem utilizada por todos.
Polos, ilhas, definitivamente fragi-
lizam a capacidade de geracdo de
uma empresa.

GV-executivo: Ha estimativas de
que, em poucos anos, quase 50%
do éleo do Pais saia da camada
pré-sal. Quais sao suas expecta-
tivas quanto a isso?

Graca Foster: Por conta do
meu acompanhamento de perto e
da participacdo proxima das equi-
pes, eu digo que tem sido surpre-
endente. Nesse um ano que es-
tou na presidéncia, o potencial de
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QUERO DEIXAR UMA PRODUCAO DE PETROLEQ RELEVANTE PARA A COMPANHIA, COM EQUIPES

............................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................

...................................................

producdo tem se revelado maior do
que mapeamos, por exemplo, em
nosso plano de negécios e gestdo
divulgado para o mercado em ju-
nho de 2012. O potencial de hoje
ja se mostra maior do que o estima-
do naquela época. Se vocé perfura
8 pocos para interligar uma plata-
forma e produzir 100 mil barris, no
pré-sal, com 6 pocos vocé produz
a mesma quantidade. Eu ndo tenho
didvidas quanto a ele.

Entretanto, existe um trabalho
muito grande de organizagdo desse
caminho para que a produgio acon-
teca no prazo estipulado no plano
2012-2016. O indicativo € de que
vamos manter o potencial de pro-
ducdo ou considerar o crescimen-
to desse nimero. Mas ¢ preciso ter
foco e cada um sabe o que fazer.

GV-executivo: Ouviu-se em di-
versas declaragbes que a prio-
ridade em sua gestdo é o meio
ambiente e a seguranca. Como a
Petrobras tem trabalhado para
alcancar o vazamento zero?
Graca Foster: Exatamente! Existem
h4 muitos anos investimentos em se-
guranca, meio ambiente e sadde na
Petrobras. Aumenta-se a produc@o de
petréleo trabalhando em uma base bas-
tante segura, com muito respeito ao
meio ambiente: ndo me interessa pro-
duzir um barril de petréleo a mais e ar-
riscd-lo em qualquer nivel. Vazamento
zero! Essa é a meta. Os outros podem
dizer: “Ah, isso ndo existe”. Mas eu

sempre “brinco”™: “E o que eu quero!”.
No6s queremos que seja assim. Mas nao
basta apenas querer, temos que levar
esse desejo do vazamento zero até a
ponta. Colocar todo o investimento ne-
cessario, recursos, as melhores tecno-
logias, de nada adianta se ndo for um
desejo profundo e verdadeiro na busca
pelo vazamento zero.

GV-executivo: A Sra. é conheci-
da por ser muito exigente, plane-
jada e rigorosa quanto aos resul-
tados da Petrobras. Como a Sra.
define o seu estilo de gestao e
como ele reflete no desenvolvi-
mento da empresa?

Graca Foster:
(risos). Antes de ser presidente, eu
fui a primeira mulher a ocupar um
cargo de diretoria na companhia, a
primeira presidente mulher da BR
Distribuidora, da Petroquisa... pri-
meira mulher em tudo o que fiz
na vida. O que mais me preocupa,
quando olho para trés, é que nenhu-
ma dessas funcdes hoje é ocupada
por uma mulher. Entdo, definitiva-
mente, minhas posi¢cdes crescen-
tes em termos de responsabilidade
dentro da companhia néo significa-
ram um avancgo delas na Petrobras.

O meu estilo de gestdo ¢ real-
mente muito forte; agrada alguns,
outros ndo. Minha preocupagio
em agradar a minha equipe estd em
fazé-la produtiva; é algo que pro-
curo desenvolver, mas pela produ-
¢do e ndo Unica e exclusivamente

Perfeitamente

pelo pessoal. E um estilo de ges-
tao muito determinado, focado e
eu cobro as pessoas dentro da for-
ma natural, humana de ser, para
que ndo se desprendam do combi-
nado, das metas, dentro da disci-
plina que se precisa ter. Se vocé
ndo tem um caminho, um plano de
trabalho, leva horas para discutir
um assunto que poderia resolver
por telefone. Se o seu trabalho ¢é
organizado, dentro das boas prati-
cas de gestdo, a vida, a atividade
rende muito mais.

GV-executivo: Qual legado Graca
Foster gostaria de deixar na
Petrobras? Qual é a sua marca?
Graca Foster: A ocupacdo des-
sa cadeira € muito rdpida. Quero
deixar uma producdo de petrdleo
relevante para a companhia, com
equipes maduras e muito bem lide-
radas. Quero continuar trabalhan-
do dedicadamente para alcancar
nossas metas e indicadores, além
de recuperar o valor das acdes da
Petrobras ao nivel que realmente
merecem ser remuneradas. Quero
nossos acionistas mais satisfeitos
com a companhia. Eo que eu pre-
tendo recuperar € 0 que eu quero
deixar para a nossa empresa. @

MARIA JOSE TONELLI > Vice-diretora da FGV-EAESP
mariajose.tonelli@fgv.br

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jornalista da GV-executivo
aline lilian@fgv.br
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22 ANOS DO CODIGO DE DEFESA DO CONSUMIDOR

22 ANOS DO

CODIGO DE

DEFESA DO CONSUMIDOR:

CONQUISTAS

E DESAFIOS

HA DUAS DECADAS 0 CONSUMIDOR DESFRUTA DE NORMAS E
REGRAS QUE 0 PROTEGEM EM SUAS RELACOES DE COMPRA.
ENTRETANTO, MUITOS BRASILEIROS NAQ FAZEM USO DESSAS
LEIS E SE TORNAM VITIMAS DE INJUSTICAS E DESRESPEITO.
CABE A0S PROPRIOS CLIENTES DESEMPENHAR UM PAPEL
MAIS ATIVO PARA CONQUISTAR 0 QUE LHES E DE DIREITO

RICARDO MORISHITA WADA + FABIANA LUCI DE OLIVEIRA

Cdédigo de Defesa do Consumidor (CDC)

completou 22 anos em setembro de 2012.

Durante esse periodo muita coisa mudou.

O Brasil de hoje é bem menos desigual do

que no inicio dos anos 1990 — apesar de

ainda estar entre as nacdes mais discrepan-
tes em termos de distribui¢do de renda. Mas a estabilidade
econOmica atingida ap6s o plano real, o controle da infla-
¢do, a recuperagdo do valor do saldrio minimo, a expansao
e o barateamento do crédito, entre outros fatores, fizeram
com que o contingente de consumidores aumentasse con-
sideravelmente (de 2000 até 2012, por exemplo, mais de
40 milhdes de pessoas foram al¢adas a classe média — ou
classe C, de acordo com o Critério Brasil da Associacdo
Brasileira de Empresas de Pesquisa (ABEP).
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RELACOES DE CONSUMO

Nesse cendrio de transformagdes econdmicas, como fi-
cou o papel do CDC na regulacdo das relagdes de con-
sumo? Uma pesquisa baseada na amostra de 1.400 pes-
soas, com 18 anos ou mais, responde a essa indagagdo
a partir de um balanco dos impactos do Cédigo tanto na
vida dos compradores, quanto na organizacdo das préprias
empresas. Foram entrevistados moradores de dreas urba-
nas, seguindo o perfil da populag¢@o conforme os dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) de
2009, em termos de género, idade, escolaridade e condi-
¢do socioecondmica. Também foram ouvidos os responsa-
veis pela politica de atendimento ao consumidor nas gran-
des empresas do pais (100 entre as 1.000 maiores e mais
admiradas de acordo com o ranking da Revista Exame,
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22 ANOS DO CODIGO DE DEFESA DO CONSUMIDOR

AS PESSOAS DOS ESTRATOS MAIS ALTOS SAO QUEM CONHECEM MELHOR
0 CONTEUDO DO CDC E PROCURAM SEUS DIREITOS. 0 GENERO TAMBEM PESA
NESSA HORA, JA QUE AS MULHERES RECLAMAM MAIS DO QUE 0S HOMENS

incluindo corporacdes nas dreas de telefonia; saide; pro-
ducao e comercializacao de alimentos e bebidas; eletrodo-
mésticos e eletronicos; concessiondrias de servigcos essen-
ciais e financeiros).

Dessa pesquisa, publicada no livro Direito do
Consumidor - Os 22 anos de vigéncia do CDC, vale res-
saltar cinco aspectos centrais para atingirmos o status de
uma sociedade consumidora mais democrética e cidada:
o conhecimento que os consumidores t€ém sobre seus di-
reitos; sua percepcdo quanto ao respeito do mercado a es-
ses direitos; os deveres, ou seja, as praticas de prevengdo
do cliente; a vivéncia de conflitos de consumo e as formas
usuais de solucdo para tais divergéncias.

0S BRASILEIROS CONHECEM 0 CDC?

A maioria dos consumidores (72%) conhece ou ja ouviu
falar do CDC, cuja Lei n° 12.291/2010 determina que os
estabelecimentos comerciais e de servicos o mantenham
em lugar visivel e acessivel. Além disso, eles conhecem
institui¢des a que possam recorrer em caso de ter um direi-
to desrespeitado, sendo as mais conhecidas a Fundacdo de
Protecdo e Defesa do Consumidor (Procon), a defensoria
publica e os juizados especiais.

Com relacdo ao conhecimento das disposicdes legais,
11% dos brasileiros ja consultou o contetido do CDC e ape-
nas 38% declarou ter o habito de reclamar sempre ou qua-
se sempre que tem problema com uma empresa. Pessoas
dos estratos mais altos sdo as que mais conhecem o con-
tetido das normas e procuram seus direitos, sendo que as
mulheres reclamam mais.

COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

Apesar de a escolaridade, classe, renda e género dife-
renciarem os consumidores, esses fatores pouco expli-
cam sobre a variabilidade do comportamento dos consu-
midores. H4 uma miscelanea de aspectos subjetivos na
definicdo do porque algumas pessoas correm atrds dos
seus direitos. Muitas vezes, o cliente se vale da relacio
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custo X beneficio, comparando o prejuizo de ndo reclamar
com o ganho de agir. Assim, reivindica-se com maior fre-
quéncia em casos que pesam mais financeiramente.

Quando questionados sobre por que ndo requerem seus
direitos, a resposta mais frequente é que ndo compen-
sa. O tempo gasto e o desgaste emocional frente ao bai-
xo retorno obtido também sdo citados. Isso indica que ha
um grande descrédito tanto nas empresas quanto nas ins-
tituicdes destinadas a resolug@o de conflitos de consumo
(agéncias reguladoras, Procon e Judicidrio).

Auséncia de reclamagdes ndo significa satisfacdo. Ao
contrdrio, sugere que o cliente ndo acredita mais na pos-
sibilidade de solucionar seu problema. Trata-se de uma
ruptura de relacdes em que todos perdem. A empresa des-
perdica a oportunidade de reconquistar o cliente e ainda
assume o risco de arranhar sua imagem, enquanto o con-
sumidor arca com o prejuizo ou busca uma solu¢do esta-
tal, com altos custos para ele e para a sociedade. A maior
perda, entretanto, estd na eficiéncia da solucdo dos confli-
tos de consumo, em que procedimentos, condutas e regras
poderiam ser aperfeicoados, gerando maior ganho de con-
fianga no mercado.

DESRESPEITO AOS DIREITOS DOS CLIENTES

Cerca de 26% dos entrevistados declarou ter passado por
alguma situacdo de desrespeito aos seus direitos de consu-
midor nos 12 meses anteriores a pesquisa. Cobranca inde-
vida, defeitos nos produtos e mau atendimento foram as
situacdes mais relatadas, sendo telecomunicagdes, eletro-
domésticos e eletrOnicos as dreas mais criticadas.

Mais da metade dos que passaram por algum proble-
ma disse ter buscado o fornecedor e nao encontrar solu-
cdo. Se 11% dos entrevistados procurou o Procon e 7% o
Judicidrio apds o contato inicial com a empresa, 20% se-
quer registrou qualquer reclamagao.

Nota-se a importancia da instauracdo de politicas de
educacgdo sobre os direitos do consumidor quando se per-
cebe que maioria dos brasileiros obtém informacdes sobre



A AUSENCIA DE RECLAMACGOES NAO SIGNIFICA SATISFACAQ, MAS
UMA INSATISFACAO TAO GRANDE QUE O CLIENTE NAO ACREDITA
MAIS QUE POSSA SOLUCIONAR SEU CONFLITO COM A ORGANIZACAO

o tema por meio da midia e dos Procons. Apesar de serem
protagonistas na divulgacao do CDC, é lamentdvel consta-
tar que 90% dos municipios nao possui Procon.

Muitas empresas também ndo sdo eficientes na hora de
fornecer informagdes sobre seus produtos e servigos, € 0s
setores de alimentos e bebidas, incluindo supermercados,
s30 0s que mais respeitam os direitos do consumidor. Os
que menos seguem as normas sdo os segmentos de ser-
vigos essenciais (como dgua, luz, gés), telecomunicagdes,
bancos e cartdes de crédito.

Nas praticas de preveng@o, o brasileiro ¢ cuidadoso
apenas quando o assunto € alimentagdo. Mais da metade
(55%) afirma que verifica a data de validade dos alimentos
e produtos pereciveis. Nao acontece o mesmo na leitura de
contratos, verificagdo da taxa de juros em uma compra par-
celada ou financiamento, busca por informagdes sobre as-
sisténcia técnica e averiguacdo da idoneidade da empresa.

EMPRESAS E 0 CODIGO

No que se refere a visdo e ao comportamento dos forne-
cedores frente ao CDC, os resultados indicam alguns as-
pectos positivos, mas também grandes desafios para se ga-
rantir o melhor atendimento aos direitos dos consumidores.

Um dos problemas que precisa ser corrigido nas empre-
sas € o dominio do contetido do CDC: apenas em 18% de-
clararam conhecé-lo muito bem, enquanto 60% dizem que
o conhecem bem, e 22% afirmam conhecé-lo pouco.

Para as poucas empresas (menos de 10%) que acham o
Cdédigo ruim, o problema € que as leis mudam muito rapi-
damente, o CDC ndo € claro ou as penaliza injustamente.
A maioria, entretanto, acredita que o c6digo € bom, pois
gera segurancga juridica, apresentando especificacdes e de-
finicdes de normas de comportamento e expectativas, re-
gulando o relacionamento entre fornecedor e consumidor,
evitando assim, reclamagdes indevidas dos clientes.

Com relac@o a forma de relacionamento com o con-
sumidor, a maioria das corporagdes possui Sistema de
Atendimento ao Cliente (SAC) préprio (83%). O SAC

é o principal canal de monitoramento das relacdes das
instituicdes com os compradores, sendo que 63% de-
las afirmam monitorar o processo a partir do nime-
ro de a¢des no Procon e 58% fazem uso dos dados do
Judicidrio para esse fim.

Dado bastante positivo € que mais da metade das organi-
zacoes (55%) ja adota metas de incentivo para seus gesto-
res de acordo com o bom desempenho no atendimento ao
consumidor; e 38% ja prevé perda de bonificagdo em casos
de m4d avaliacdo.

PODER DE AGIR DO CONSUMIDOR

O que podemos concluir disso tudo é que nessas
duas décadas o CDC cumpriu a missdo de popularizar
o direito do consumidor, fazendo com que a maioria
dos brasileiros soubesse da existéncia de uma lei que
os protege em suas relagdes de compra. Mas ainda é
necessdrio que os brasileiros utilizem essa lei. A esco-
laridade é um fator determinante para o conhecimento
do Codigo.

Por fim, hd espago para que os proprios consumidores
desempenhem um papel mais ativo. Seja porque esperam
muito do Estado ou porque desconhecem grande parte dos
seus direitos e deveres, o fato é que a populacdo adota pou-
cas medidas de prevencdo. Sao mais cuidadosos quando o
assunto € a senha do banco e a alimentacdo. No mais, ten-
dem a ndo ser precavidos.

No que concerne ao mercado, também ¢é possivel verifi-
car atitudes positivas e uma percep¢do de ganhos trazidos
com o CDC, mas ainda hé grande espaco para o aperfei-
coamento das relacdes empresa-consumidor. Recuperar a
confianca do cliente, focando a melhoria do atendimento €,
portanto, o desafio posto as organizacdes.

PARA SABER MAIS:
- Direito do Consumidor - Os 22 anos de vigéncia do CDC. Ricardo Morishita Wada e Fabiana
Luci de Oliveira. 2012.

RICARDO MORISHITA WADA > professor da FGV Direito Rio > ricardo.morishita@fgv.br
FABIANA LUCI DE OLIVEIRA> professora da FGV Direito Rio > fabianaluci@gmail.com
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COMUNICACAQ CORPORATIVA

COMUNICACAC

E A REPUTACAC

CORPORATIVA
EMPRESARIAL

A COMUNICACAO CORPORATIVA TORNOU-SE UMA AREA INDISPENSAVEL
DENTRO DAS ORGANIZACOES, PRINCIPALMENTE QUANDO SE FALA EM
GERENCIAMENTO DE CRISE. A AUSENCIA DE ESTRATEGIA NESSE SEGMENTO
PODE DESTRUIR A REPUTACAO E A IMAGEM DA EMPRESA

BELMIRO RIBEIRO DA SILVA NETO

alto o preco pago por organizacdes que nao

adotam planejamento, estratégias e técnicas de

comunica¢do corporativa. Nao se comunicar

durante uma crise, ou fazé-lo apenas de for-

ma reativa — com discursos incoerentes e sem

preparo — pode dar a impressao inicial de que
o problema foi resolvido; mas quando o ptblico percebe a
fragilidade da governanga, a empresa acaba perdendo re-
putacdo, competitividade e patrimonio.

Esse foi o caso da British Petroleum (BP) com o desas-
tre em suas operagdes no Golfo do México em abril de
2010. Segundo o jornal britdnico The Guardian — edi-
¢do de 27/07/2010 — era visivel o despreparo dos prin-
cipais executivos da empresa para lidar com a crise, pois
cometeram erros graves. O The New York Times — edicdo
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de 21/07/2012 — informou que o acontecido ja custou
US$ 38 bilhdes a petrolifera e suas a¢des declinaram 30%
em relacdo ao periodo anterior do acidente.

Segundo Paul Argenti, Robert Howell e Karen Beck, no
livro The strategic communication imperative, algumas
instituigdes, por razdes diversas, adotaram abordagens
tdticas de comunica¢do de curto prazo totalmente incoe-
rentes com seus posicionamentos estratégicos, e isso lhes
causou prejuizos de imagem e valor. A Exxon, em 1989,
decidiu ficar em siléncio por dias ap6s o vazamento de pe-
tréleo do Exxon Valdez, no Alaska; a American Telephone
and Telegraph (AT&T) demitiu 40 mil empregados no pri-
meiro dia util de 1996; a Merck esperou ser pressionada
pela Food and Drug Administration (FDA) para retirar o
medicamento Vioxx do mercado. ©






COMUNICAGAO CORPORATIVA

A COMUNICACAO CORPORATIVA ESTRATEGICA AJUDA A ORGANIZACAO A
CONSTRUIR UMA REPUTACAO FAVORAVEL. ACOES QUE REFLITAM EMPATIA
E COMPROMETIMENTO TENDEM A SER MAIS BEM RECEBIDAS PELO PUBLICO

CREDIBILIDADE DAS EMPRESAS

A opinido publica oscila em relacdo as organizacdes.
E positiva quando elas investem, geram empregos, lan-
¢am novos produtos e agem com responsabilidade social;
¢é negativa quando a midia divulga noticias a respeito da
ma qualidade de seus produtos e servigos, precos altos, fa-
lhas, acidentes etc. A credibilidade das empresas é conti-
nuamente posta em cheque por seus publicos.

Duas pesquisas encomendadas pela revista Exame reve-
lam uma enorme contradi¢do no ambiente de negdcios bra-
sileiro: “Trata-se do fosso de percepgdes entre as expecta-
tivas que a populagdo, de um lado, e os empresdrios, do
outro, alimentam em relagdo as empresas. Questionados
sobre qual a missao de uma companhia privada, 93% dos
brasileiros mencionaram a geracdo de empregos. O item
menos citado foi o lucro, com apenas 10%. Ja os presiden-
tes de empresas mencionaram o lucro em primeiro lugar,
com 82%. Entre economistas e académicos, ninguém tem
ddvida de que a maior missdo de uma empresa € ser lu-
crativa. Sem lucro, ndo ha geragdo de riqueza, crescimen-
to, emprego, justica social — nao hd nada que justifique
a existéncia das empresas. Mas o lucro estd tdo estigma-
tizado, tdo satanizado na sociedade que os préprios em-
presdrios tomam cuidado, em ptblico, para nao defendé-lo
com entusiasmo. Comportam-se como se tivessem vergo-
nha, pudor ou sentimento de culpa pelo préprio sucesso.
No mundo dos negdcios brasileiro, quem festeja o lucro
corre o risco de ser alvo de uma CPI, de receber uma visita
inesperada da Receita Federal ou mesmo de ter a imagem
arranhada perante a opinido publica”.

Essa visdo tendenciosa se agrava em situacdes de cri-
se e pode levar o ptblico a destruir reputagdes duramente
conquistadas. Em 2009, por exemplo, duas grandes cons-
trutoras nacionais passaram por colapsos para os quais,
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aparentemente, ndo estavam preparadas para enfrentar.
Agiram de forma reativa e low profile em um cendrio mar-
cado por forte perplexidade e assédio da midia. Nas duas
situagdes, uma parceria entre as dreas de comunicacio cor-
porativa, juridica, marketing e produc@o poderia evitar ou
minimizar o impacto negativo do ocorrido, ao identificar
antecipadamente as vulnerabilidades das empresas e reco-
mendar corre¢des, bem como o treinamento adequado do
pessoal.

COMUNICACGAO CORPORATIVA E UMA HARD DISCIPLINE

A comunicag@o corporativa, ou corporate affairs, como
€ denominada nas empresas internacionais, tornou-se uma
hard discipline nos tltimos anos, uma funcio da adminis-
tracdo que ajuda a organizacdo a construir uma reputagcao
favordvel no processo de relacionamento com seus publi-
cos. Usando o conhecimento sobre as realidades da insti-
tuicdo e de seu ambiente externo, essa drea assume grande
importancia estratégica ao atuar como parceira das demais
funcdes nos processos de planejamento e tomada de deci-
sOes gerenciais.

COMO SE CONSTROI E SE MANTEM A REPUTAGAO
CORPORATIVA

A identidade de uma empresa ¢ o resultado de como o pu-
blico a enxerga por meio das acdes de suas diversas dreas
e porta-vozes. O reflexo dessa identidade se transforma na
imagem da companhia, sendo que a soma de imagens posi-
tivas e negativas, ao longo do tempo, constitui a sua repu-
tacdo. Se a identidade for gerada por agdes de comunicacio
que denotam ética, coeréncia e credibilidade, a imagem sera
positiva. Se as condutas refletirem posturas contraditérias e
dissonantes, a identidade estard associada a desconfianca e,
consequentemente, a imagem serd negativa.



Com o objetivo de zelar pela reputacdo, a comunica¢ao
corporativa atua em parceria com os demais segmentos da
empresa em atividades como: propaganda corporativa; co-
municagdo interna; relacionamento com os investidores,
com o governo e com a midia; comunica¢@o sobre respon-
sabilidade social; gestdo e comunicagao de risco e de crise.

GESTAO E COMUNICACAO DE RISCO E DE CRISE

Em situagdes de crises e controvérsias, em que os publi-
cos estdo em conflito com a empresa, a comunicagdo pre-
cisa ser diferente da convencional e formulada a partir de
técnicas para vencer resisténcias e apaziguar os animos.
Estudos de retdrica, sociologia e psicologia indicam que
as pessoas tendem a ser mais receptivas em acdes que re-
flitam empatia, dedica¢do, comprometimento, honestidade
e franqueza da parte do interlocutor. Ao tipo de estratégia
que considera essas técnicas dd-se o nome de comunicacdo
de risco e seu uso é fundamental em crises.

Um exemplo disso é o caso da empresa Gol, no acidente
do voo 1907, em 29 de setembro de 2006. Pode-se perceber
claramente, nas declara¢des e posturas de seus porta-vozes,
a presenga de técnicas de comunicagdo de risco, como em-
patia, dedicacdo e comprometimento.

Outro exemplo, mais recente, ocorrido em julho de
2011, foi o embate publico travado entre os acionistas
da rede Pao de Acicar. No evento, o presidente da rede
francesa Casino contou com um plano de gestdo de crise
profissionalmente concebido e executado com boas prati-
cas de comunicacio, o que lhe permitiu conquistar a opi-
nido publica.

Apesar de muitos dirigentes ndo quererem ouvir falar,
tampouco se preparar para evitd-las, as crises podem acon-
tecer de forma inesperada, criando altos niveis de incerte-
za e ameaca as empresas e aos seus publicos. Elas geram
grande pressao por respostas imediatas quando ainda ndo
se tem informacdes claras e seguras. E esta incerteza que
pode levar a organizagdo a entrar em panico.

Em 2011, segundo o Institute for Crises Management,
61% dos colapsos tiveram origem em situagdes cujo po-
tencial de crise foi negligenciado pela administragdo.
O instituto define que uma crise latente ¢ um problema
que comeca pequeno. Alguém dentro da organizacio pode
identificar o potencial transtorno e corrigi-lo antes que se
torne um assunto publico.

Atividades que as
empresas devem realizar
regularmente:

1. AUDITORIA DE
VULNERABILIDADE

Avaliacao multidisciplinar para
identificar riscos operacionais
que podem gerar problemas.

2 PLANO DE GESTAO E
COMUNICACAO DE CRISE

Elaboracao de planos para
os principais problemas com
potencial de causar colapsos.

3 TREINAMENTO PARA
RESPONDER AS CRISES

Com base no planejamento, treinar
os funcionarios e porta-vozes para
lidar com os aspectos relativos a
incerteza, a lideranca e desenvolver
competéncias de gestdo e
comunicacao de crise.
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Criado em setembro de 2012,
o Niicleo de Comunicacéo,
Marketing e Redes Sociais
Digitais da FGV-EAESP &
um espaco de atividades
interdepartamentais que tem
como objetivo a producao de
teorias sobre o uso das redes
sociais nas organizacoes,
bem como a criacao de

uma plataforma digital

de interacao envolvendo
ex-alunos da instituicao.
Coordenado pelo professor
|zidoro Blikstein, o Nucleo

promove eventos sobre a
tematica, além de desenvolver
cursos e prestar servicos para
outras organizacoes.
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MAIS DO QUE RESOLVER A CRISE, A

Embora planos preparados com antecedéncia nem sem-
pre estejam completos, eles provam ser muito tteis para
realizar rapidamente as primeiras agdes e evitar o panico
nas empresas.

Em qualquer tipo de crise, as organiza¢cdes moder-
nas, segundo os autores Robert Ulmer, Timothy Sellnow,
Matthew Seeger, precisam agir estrategicamente no sen-
tido de:

° Administrar a incerteza: apresentar uma comuni-
cacdo consistente, identificar a causa do problema,
contatar os afetados, determinar os riscos presentes
e futuros;

° Responder a crise: reduzir a incerteza, coordenar as ati-
vidades, disseminar as informacdes, ndo usar a ambigui-
dade para ganhar tempo e confundir o publico;

* Resolver a crise: indenizar as vitimas, renovar a reputa-
cdo da organizacdo, registrar os eventos;

* Aprender com a crise: melhorar a segurancga e a preven-
c¢do, rever os padrdes da industria, otimizar e aperfeicoar
o didlogo com a comunidade.

Ao contrdrio do que muitos possam pensar, o plano de
comunicag¢do ndo pode estar desvinculado do plano de ges-
tao de crises, que contemplard em seu contexto as ativi-
dades basicas da administragdo, como planejamento, orga-
nizac@o, execucdo e controle. A eficicia da comunicacio
dependera da abordagem planejada, da lideranga e de pes-
soal treinado com base nas melhores préticas e benchmarks
de crises anteriores. @

PARA SABER MAIS:

- Comunicacdo corporativa e reputacdo: construcao e defesa da imagem favoravel. Belmiro
Ribeiro da Silva Neto. 2010.

- Effective crisis communication. Robert Ulmer, Timothy Sellnow, Matthew Seeger. 2007.

BELMIRO RIBEIRO DA SILVA NETO > Professor da FGV-EAESP > belmiro.neto@fgv.br
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CONTE-ME SUA ESTORIA!

ERA UMA VEZ... UMA TENDENCIA QUE CHEGOU PARA FICAR: O
STORYTELLING. A UTILIZACAQ DE NARRATIVAS PARA CONTAR A TRAJETORIA
E TRANSMITIR 0S VALORES DAS INSTITUICOES TEM TRAZIDO BONS
RESULTADOS A0 MUNDO EMPRESARIAL

| POR FERNANDO NOGUEIRA

onhecida em inglés pela

expressdo storytelling (li-

vremente traduzida como

“contacdo de estorias”),

essa ideia parte de uma pre-

missa simples, mas pode-

rosa: as estérias sao uma das principais

maneiras de comunicarmos fatos, valo-

res, emogdes e compartilharmos nossas
experiéncias e aprendizados.

Nao € de hoje que isso acontece: um

bom “causo” sempre fez parte de con-

versas ao redor do café, dos discursos
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corporativos e até de algumas propa-
gandas. A novidade € a importancia que
atualmente se da as estdrias e a ideia de
que conta-las bem € uma habilidade que
pode ser treinada e incentivada, em es-
pecial entre os gestores.

Mas afinal, o que é uma narrativa?
Em sua esséncia, é o encadeamento cro-
nolégico de eventos e fatos a partir de
um sentido comum e de uma relacdo de
causa e efeito. Por exemplo, ao contar
sobre o nascimento da empresa, o fun-
dador estd narrando — criando uma

estdria, selecionando alguns aconteci-
mentos — como a instituicdo surgiu,
qual a sua motivacdo, quais foram os
passos importantes nessa trajetoria.

POR QUE CONTAR ESTORIAS?
Estérias sdo importantes por que fa-
zem muito mais do que apenas infor-
mar. Em primeiro lugar, elas transmitem
valores e habitos. Banners com listas de
principios da empresa pouco adiantam
se ndo houver estdrias reais que deem
vida a palavras como sustentabilidade,



criatividade, inovacdo e exceléncia.
Uma tnica narrativa contada informal-
mente relatando como o diretor geral da
corporacdo “ndo acredita nessa babosei-
ra de voluntariado” pode colocar em ris-
co todo o discurso da organizagdo sobre
responsabilidade social e ética.

Estérias podem ser poderosas fer-
ramentas de inspiracdo e persuasio,
ndo apenas quando queremos con-
vencer alguém sobre um determinado
assunto, mas também levé-lo a acdo;
ndo apenas fazé-lo conhecer e gostar
do produto, mas compra-lo; ndo ape-
nas informa-lo sobre o programa de
sugestdes do RH, mas que ele de fato
contribua com a medida.

Finalmente, elas também dao sentido
a nossa experiéncia. Quando vivemos
situacdes importantes, muitas vezes nos
sentimos confusos. Ao contarmos como

tudo ocorreu, geralmente damos signifi-
cado ao acontecimento. Uma demissao
pode gerar uma estéria amarga em que
nos sentimos vitimas de uma ac¢ao injus-
ta da empresa ou do ex-chefe. As vezes,
porém, a vida e o tempo permitem que
possamos enxergar o mesmo fato com
outros olhos e um novo enredo. Quantas
vezes ndo lemos entrevistas com em-
preendedores falando sobre como uma
demissao se transformou em incentivo
para ir atrds de seus sonhos? As narra-
tivas que criamos e recriamos com 0s
eventos que protagonizamos tem o po-
tencial de mudar a nossa histdria.

NARRATIVAS EMPRESARIAIS: ONDE
E QUANDO USAR?

Cada vez mais, empresas e gesto-
res tém percebido o potencial das es-
térias e narrativas em suas praticas de
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comunicacdo. No ambiente corpora-
tivo, elas ajudam a humanizar a orga-
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comunicacao empresarial € apenas téc-
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CONTE-ME SUA ESTORIA!

a pizza e pedir uma segunda chance, a
Domino’s conseguiu envolver um grupo
mais amplo em sua narrativa, mostrando
que o desejo de uma pizza melhor ndo
era apenas da empresa, mas também
do publico. No Brasil, a rede Spoleto
recentemente adotou uma abordagem
semelhante, contando de forma bem-
humorada como € o desafio de prestar
um bom atendimento ao cliente.

Além de propagandas, as estdrias
comecam a fazer parte do arsenal de
quem tem contato direto com clientes.
Indo além do PowerPoint com a apre-
sentacdo da empresa, muitas organiza-
¢des vém treinando seus funciondrios
para que saibam contar boas estdrias a
respeito do produto ou servi¢o. Quando
feito de forma competente, isso con-
tribui para que o cliente entenda como
aquele produto pode ajudi-lo a vencer
suas dificuldades.

Finalmente, as estdrias sdo também
um ingrediente cada vez mais essen-
cial na comunicagdo interna das organi-
zagdes. Certa vez, o executivo de uma
grande industria brasileira contou como
o seu esforco em atender a solicitacdo
de uma tnica consumidora — que s6
voltaria a comprar produtos da empre-
sa quando sua embalagem fosse recicla-
da — tornou-se uma poderosa estdria
para representar a politica de sustentabi-
lidade e ética. Foi uma forma simples e
eficaz de comunicar aos funciondrios da
organizacao sobre a seriedade com que a
diretoria encarava esse aspecto.

VOLTANDO AS ORIGENS

O que antes acontecia de forma na-
tural e intuitiva — contar boas esto-
rias — agora também pode ser treina-
do, desenvolvido e utilizado de forma
estratégica. Nao param de surgir livros,
cursos e oficinas para ajudar quem se
interessa pelo assunto, como pode de-
monstrar uma pesquisa no Google com
termos como “business storytelling”
e “storytelling para executivos”.
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Para os que tém receio de sair da co6-
moda apresentacdo.ppt, vale lembrar
que a humanidade se comunica hd mi-
lhares de anos com estdrias, € sO nas
ultimas décadas tornou-se dependente
de slides, listas e bullet-points.

Uma sugestao final para o leitor tes-
tar o poder das narrativas em seu co-
tidiano. Na proxima entrevista que fi-
zer com candidatos a uma vaga de

CONTANDO BOAS ESTORIAS

emprego, faca uma pergunta simples ao
ver sua lista de habilidades e competén-
cias: “Vocé declara saber lidar com ris-
cos e ser criativo. Vocé poderia me con-
tar uma situacao que viveu e demonstra
iss0?” A resposta deve dizer muito so-
bre o candidato e se ele deve fazer parte
da sua histdria profissional.

FERNANDO NOGUEIRA > Professor da FGV-EAESP
fernando.nogueira@fgv.br

Em geral, bons contadores de estéria sabem utilizar quatro elementos com muita
clareza e habilidade: desejo, obstaculo, acao e autenticidade.

DESEJO: o que o protagonista da es-
téria quer ou do que ele precisa? Quanto
mais coisas estdo em jogo, mais facil sera
despertar o interesse de sua audiéncia. Sua
empresa quer construir uma nova fabrica
‘apenas” para aumentar a lucratividade ou
isso representa algo a mais? Quem sabe a
chance de liderar um mercado importante
pela primeira vez ou consolidar uma estra-
tégia de inovacdo que comecou 70 anos
atrads com os fundadores? Quanto mais
vocé deixar claro a importancia dessa nar-
rativa para vocé ou para sua organizagao,
melhor sera a estéria.

OBSTACULOS: o que ou quem impe-
de o protagonista de atingir seu objetivo?
Nada mais chato e pouco efetivo em ter-
mos de comunicacao do que um caso
sem tensdo ou conflito. Bons vildes fa-
zem grandes super-herdis; bons adversa-
rios geram grandes rivalidades (pense: o
que seria do Corinthians sem o Palmeiras,
e vice-versa; ou do Google sem a Apple?).
Quanto maior o obstaculo a ser enfren-
tado, mais valor tem a estdria. Quando o
Ronaldo Fenémeno comprou a primeira
Ferrari foi um acontecimento! Um jovem
de infancia pobre que passou por to-
das as dificuldades do mundo finalmen-
te tem a possibilidade de tornar real um
sonho de crianca. Se ele comprar o mes-
mo carro hoje em dia, o impacto dessa

estdria serd muito menor, proporcional a
auséncia de dificuldade.

ACOES: o que pode ser feito para al-
cangar o objetivo em face dos obstdculos?
Acoes sao quaisquer eventos gue 0s perso-
nagens (protagonistas, rivais, parceiros) re-
alizam ou sofrem no caminho para buscar o
desejo. As boas estdrias sdo compostas por
acoes significativas, ou seja, que alteram
a situacao para melhor ou pior. Em vez de
contar detalhadamente as 15 reunides ne-
cessarias para chegar a nova estratégia da
empresa, por que nao focar nas duas mais
impactantes? Aquela no momento de de-
sespero, em que tudo parecia perdido, e a
outra em gue 0 Novo posicionamento da or-
ganizacdo comecou a ser desenhado, com
todo o departamento trabalhando junto.

AUTENTICIDADE: é possivel acreditar
nessa estéria? O verdadeiro poder de um
caso s6 aparece guando sua audiéncia
sente que ele é real e vocé de fato acre-
dita nele. A autenticidade funciona como
uma vacina contra um dos principais ris-
cos do mau uso das narrativas, que é o
de manipulacdo emocional. Nesse pon-
to, também surge um dos principais de-
saflos para os gestores responsaveis por
liderar e compartilhar as estérias da cor-
poracao: o que fazer quando elas entram
em conflito com seus valores pessoais?



GESTAQ DE MARCAS

0 DUPLO FOCO DA GESTAO DE
MARCAS NAS REDES SOCIAIS

SABER ADMINISTRAR AS MARCAS NAS MIDIAS SOCIAIS APARECE COMO
POTENCIAL FERRAMENTA PARA APROXIMAR AS ORGANIZACOES DE SEUS
CONSUMIDORES E COLABORADORES. NO ENTANTO, E NECESSARIO IR
ALEM DAS DEFINICOES TECNOLOGICAS E PENSAR ESTRATEGICAMENTE

FELIPE ZAMBALDI + ANDRE OFENHEJM MASCARENHAS + FABIO MARTINS NATRIELI

funcdo do marketing
evoluiu da criagdo de
demanda por produtos
para a gestdo de mer-
cados quando foram
consolidados os con-
ceitos de publico-alvo, segmentacdo
e posicionamento. Entretanto, a ges-
tdo de marcas permaneceu margina-

lizada até que a web 2.0 conectasse
os mercados no ambiente das redes
sociais virtuais.

Com a chegada dessas ferramen-
tas, estabeleceu-se uma nova fase no
modo como as empresas se relacio-
nam com o mercado, ji4 que propi-
ciam meios para que consumidores
dialoguem sobre servicos, produtos e
marcas, influenciando a percepg¢ao da
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reputacio das organizagdes. E af que
as midias sociais ganham relevancia
estratégica, perante a necessidade das
institui¢des exercerem influéncia so-
bre o que se fala a seu respeito em
plataformas nas quais possuem con-
trole limitado.

Esse fendmeno pode ser visto como
uma ameaga por desafiar preceitos
até entdo estabelecidos na gestdo de
marcas, exigindo que os gestores dei-
xem a zona de conforto e tateiem
dreas nas quais possuem pouco ou
nenhum conhecimento. Mas o surgi-
mento das redes sociais também pode
trazer oportunidades as corporagoes,
por permitir que se relacionem com
seus clientes quase instantaneamente
e com baixo custo.

POTENCIAL ESTRATEGICO
DAS MIDIAS

Apesar dos beneficios, tirar vanta-
gem das midias sociais ndo tem sido
tarefa fécil, como sugerem dois es-
tudos publicados entre 2010 e 2012.
No primeiro, realizado pela Harvard
Business Review, das 2.100 empresas
entrevistadas, um terco (31%) mede
a efetividade desses canais e me-
nos de um quarto (23%) usa algum
tipo de ferramenta para analisd-los.
Contudo, os esfor¢os parecem enga-
tinhar, j4 que apenas 12% das insti-
tuicdes se consideraram usudrias ati-
vas das redes, enquanto 7% estariam
aptas a integrar apropriadamente as
novas midias as suas estratégias de
marketing.






GESTAO DE MARCAS

O segundo estudo, publicado pelo
MIT — que conduziu a pesquisa abor-
dando empresas de 24 industrias em
115 paises — revela que 80% dos ge-
rentes compreendiam a importincia
das redes sociais como ferramenta de
relacionamento e fonte de inovacdo.
Contudo, poucas institui¢des possuiam
uma estratégia para medir a efetividade
de acdes nas midias sociais. Ambos os
estudos refletem a dicotomia das redes
sociais nas organizagdes: de um lado,
o vasto potencial e entusiasmo dos li-
deres em incorpora-las em suas estra-
tégias, do outro, a auséncia de métricas
que confirmem essa potencialidade.

CONSUMIDORES NAS
REDES SOCIAIS

A primeira consequéncia desse fe-
nomeno foi a necessidade das empre-
sas encontrarem meios para dialogar
com diversos grupos de consumidores

na internet, seja por meio de blo-
gues; foruns; wikis; sites de revisoes,
como o TripAdvisor; canais multimi-
dias, como o YouTube; e diversas re-
des sociais, como Facebook, Twitter,
Tumblr e Pinterest. De repente, mui-
tas corporacdes estavam ansiosas
para interagir com seus clientes no
Facebook, mas sem objetivo defini-
do. Em geral, esse € o primeiro equi-
voco que elas cometem.

E comum que os gestores se preocu-
pem mais com aspectos tecnolégicos
e menos com estratégia de comunica-
¢do, investindo recursos para suprir
necessidades que julgam comuns as
empresas e privilegiando as midias so-
ciais mais celebradas, como Facebook
e Twitter. Ignoram, porém, o vasto e
fértil campo da internet, bem como a
presenca e relevancia de outros canais.

Enquanto a maioria das institui¢cdes
usa parcialmente o potencial desses

AS MIDIAS SOCIAIS GANHAM RELEVANCIA ESTRATEGICA

DIANTE DA NECESSIDADE DAS ORGANIZACOES SABEREM

O QUE SE FALA A SEU RESPEITO EM PLATAFORMAS NAS
QUAIS NAO POSSUEM CONTROLE
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canais e enxerga o meio digital ape-
nas como uma opg¢do promocional,
existem organizacgdes que usam a tec-
nologia a seu favor e compreendem
a complexidade dos ambientes virtu-
ais, dos clientes e dos stakeholders.
Assim, fica a divida: como as empre-
sas tém usado as redes sociais para
engajar consumidores na sua marca?

A Starbucks € reconhecida pelo
uso eficaz dessas midias, e, de fato,
seus nimeros impressionam. Sao 33
milhdes de fas no Facebook, 4 mi-
Ihdes de seguidores no Twitter e mais
1 milhdo no Instagram, sem contar
os acessos diretos no site da empre-
sa. Todo esse universo estd a dispo-
sicdo para receber postagens, tuites,
fotos de produtos e promoc¢des. Mais
do que a quantidade, é a qualidade da
interagdo com o ptblico que destaca
a marca nas redes sociais.

Por exemplo, no ano passado, a
Starbucks inglesa lancou uma promo-
cdo simples, com baixo custo e inte-
grando vdrias plataformas — como
Facebook, Twitter e Instagram — por
meio de um concurso de fotos temati-
cas envolvendo um de seus produtos,
o Frappuccino. As pessoas precisavam
apenas tirar fotos diariamente sobre um
determinado tema proposto pela empre-
sa e incluir a hashtag #MyFrappuccino
antes de enviar a imagem pelo Twitter.
Cada dia um participante era premiado
com um cupom de dez libras para uti-
lizar nas lojas da rede. Para convidar os
primeiros consumidores a participar da
promogdo, foi necessdrio apenas o en-
vio de um e-mail para a lista de ende-
recos eletronicos cadastrados esponta-
neamente. O resultado da acdo ocorreu
naturalmente, de forma viral. Com so-
mente dez dias de duracdio, a campanha
figurou entre os topicos mais comenta-
dos do Twitter (trending topics) em va-
rias localidades.

Em outro exemplo, mais recente-
mente, quando as luzes do estadio
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CRIAR CONTEUDOS E TRAZER 0 CONSUMIDOR PARA PERTO

Superdome se apagaram em Nova
Orleans, durante a final do Super
Bowl, em fevereiro deste ano, a
Oreo, marca americana de biscoi-
tos, destacou-se ao postar oportu-
namente em suas paginas no Twitter
e no Facebook um antincio que di-
zia: “Acabou a luz? Sem problemas!
Vocé ainda pode mergulhar (Oreo)
no leite no escuro”. A mensagem re-
percutiu imediatamente nas redes
sociais, com 15.000 retuites e mais
de 20.000 curtidas no Facebook. A
empresa se planejou para agir nas
midias sociais durante a partida por
saber que um ter¢o da audiéncia es-
taria assistindo ao jogo conectado
a um smartphone ou computador.
A estratégia, além de imediata e efi-
caz, pode ser considerada de baixo
custo, principalmente se comparada
aos US$ 4 milhdes que podem ser
cobrados por 30 segundos de antin-
cio na televisdo durante o intervalo
do Super Bowl.

COLABORADORES NAS
MIDIAS SOCIAIS

A énfase da gestdo de marcas estd
comumente no comportamento dos
consumidores. Entretanto,
temente, o foco nos colaboradores
tem despertado a atencdo de gesto-
res e pesquisadores como forma de
gerar vantagem competitiva susten-
tdvel para as instituicdes. A orien-
tacdo para o mercado depende da
sua difusdo entre os colaboradores,
o que implica a construcdo de capa-
cidades internas coerentes que a fa-
vorecam e confiram énfase a orien-
tacdo de mercado. A utilizagdo dos
recursos da empresa na criacdo de
valores aos consumidores ¢ um fator
relevante a geracdo de capacidades

recen-

que se manifestam em colaborado-
res comprometidos e satisfeitos com
a organizacdo. Essas sdo capacida-
des, em sua maioria, internas, como
a gestdo de pessoas e a cultura orga-
nizacional. Hoje, elas se apoiam nas
relacdes de trabalho e podem ser en-
tendidas como competéncias que re-
sultam do bom marketing interno,
orientacdo estratégica que visa im-
plantar uma visdo de mercado em
toda a instituicdo.

Nesse cendrio, gestores tém usado
as tecnologias sociais em duas fren-
tes: a primeira € influenciada por uma
nova configura¢do no modo como as
empresas recrutam e atraem candi-
datos, inserindo a tecnologia nas es-
truturas convencionais. Em tempos
atuais, onde o conceito de emprego
vitalicio tornou-se obsoleto, os cola-
boradores ndo absorvem os valores
da corporag@o naturalmente em pro-
cessos de socializacdo graduais e de
longo prazo. Esta era uma regra que
hoje é exce¢do. A rotatividade de ta-
lentos € maior, € o mercado de traba-
lho tornou-se extremamente dinami-
co. Contratar e treinar constantemente
novos funciondrios sdo processos es-
senciais e custosos. A gestdo de mar-
cas ganha relevancia porque muitas
empresas terceirizam a producdo e
o atendimento.

Essa conjuntura demanda que ges-
tores dediquem maior ateng@o ao con-
ceito de employer brand, ou seja, be-
neficios funcionais, econdmicos e
psicolégicos vinculados a marca e
transmitidos aos seus colaboradores
atuais e potenciais.

Redes sociais, como Facebook,
Twitter e LinkedIn, sdo eficazes
para a promog¢do da marca com ob-
jetivo de atrair, estimular e reter

talentos. Empresas como Microsoft,
Walt Disney, AT&T, Walmart,
Allianz, Ford Motor, General
Motors, Nokia, UBS, BMW, GE,
Basf, P&G e Google, dentre ou-
tras, possuem pdginas sobre car-
reiras no Facebook dedicadas ex-
clusivamente a esse fim. Por meio
dessas ferramentas, as organizagdes
demonstram quais valores cultivam
e permitem que seus colaboradores
compartilhem histérias de sucesso,
transformando-os em embaixadores
da marca. Ao compartilhar publica-
mente sua cultura organizacional,
a empresa assume uma identida-
de que, em tese, deve atrair e man-
ter os candidatos que se identificam
com ela.

A segunda é que, internamente,
instituigdes também t€m investido
em redes sociais corporativas como
instrumentos inovadores de gestdo
de pessoas. Das 500 empresas com
melhor performance financeira lista-
das pela revista Forbes, 85% se va-
lem de alguma plataforma social para
uso interno. A tecnologia vem sendo
um agente facilitador na conexao en-
tre colaboradores em tempo real e de
forma ordenada, promovendo novas
configuragdes organizacionais, de
forma a derrubar barreiras hierarqui-
cas e departamentais. Seus principais
beneficios sdo o incentivo a colabora-
¢do e ao engajamento, maior didlogo
na companhia, compartilhamento de
conhecimento e cultura, além da cria-
cdo e apoio aos chamados embaixa-
dores internos da marca.
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DISCRIMINAI}AO TEM
GENERO NO BRASIL

AS MULHERES CONQUISTARAM IMPORTANTES ESPACOS
NO CAMPO POLITICO, ECONOMICO E SOCIAL. NO ENTANTO,
AINDA SAQ VITIMAS DE PRECONCEITO E SOFREM AS
CONSEQUENCIAS DA DESIGUALDADE DE GENERO

| POR MIRIAM PILLAR GROSSI + IZABELA LIZ SCHENDEILWEIN + JIMENA MARIA MASSA

ilma Rousseff estd em terceiro lugar
na lista das mulheres mais poderosas
do mundo, divulgada anualmente pela
revista Forbes, ficando atrds apenas
da chanceler alema Angela Merkel e da
ex-secretdria de Estado norte-america-
na Hillary Clinton. Sua fotografia na capa da publicacio
reflete a imagem do Brasil como uma na¢do avangada e
progressista. Mas seria o reconhecimento internacional da
presidenta uma consequéncia de conquistas relacionadas
as questdes de género no pais? Sim, se levarmos em con-
sideracdo os indices do Global Gender Gap Index. No pri-
meiro ano do governo Dilma, o Brasil saltou da 82° para a
62" colocacdo no ranking de igualdade entre sexos.

Mas serd que uma mulher na Presidéncia da Republica
reflete o lugar que as demais cidadds ocupam em outros
espacos politicos, econdmicos e sociais? Como vivem as
97.342.162 brasileiras que provavelmente jamais serdo
capa da Forbes?

Sem duivida, no que diz respeito ao campo politico, o
Brasil avangou. Houve o aumento significativo da pre-
senca feminina nas estruturas de poder, principalmente
no primeiro escaldo do governo: as ministras, por exem-
plo, passaram de 7 para 27%. No entanto, a ascensao das
profissionais em outros espacos ocorre em ritmo menos
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acelerado, revelando a forte existéncia de preconceito de
género, fendmeno conhecido como “teto de vidro”. Um
levantamento da consultoria Grant Thornton mostra que
apenas 3% dos cargos de presidéncia nas empresas bra-
sileiras sdo ocupados por mulheres, dado que estd abaixo
dos 9% da média global.

Da mesma forma, o ingresso em cargos de chefia na admi-
nistracdo publica e de representacio legislativa no plano na-
cional, municipal e estadual ainda é muito lento. A lei nacional
garante que o minimo de candidatas nos processos eleito-
rais seja 30%. Porém, segundo o Boletim da Articulacdo das
Mulheres Brasileiras, esse feito se realizou apenas nas elei-
cdes de 2012. Nos 5.564 municipios, elas somaram 32,6%
dos 448.413 candidatos que estavam concorrendo as 57.448
cadeiras para vereador(a). Houve o crescimento de 69.312
candidaturas femininas entre 2008 e 2012. No entanto, o ni-
mero de prefeitas eleitas foi 11,8% do total e o de vereadoras
nao passou dos 13,3%.

MAIS TRABALHO, MENOS REMUNERACAO

Se no campo da politica muito ainda precisa ser feito, no
mercado de trabalho a situacdo ndo € diferente. O Brasil
segue nas piores colocacdes da classificagdo mundial em
dois indicadores chaves: a participac@o feminina na forca
de trabalho e a equidade de remuneracdo entre homens e
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mulheres. O acesso a independéncia econdmica ndo ocorre
de forma desigual apenas no quesito saldrio, mas esta di-
retamente vinculado a politicas publicas existentes, ainda
ndo suficientes para a efetiva transformacdo desse panora-
ma. No pais, apenas 64% do publico feminino tem empre-
go remunerado, contra 85% do masculino. Segundo dados
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD)
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
o rendimento médio mensal das mulheres em 2011 foi
R$ 997, relativo a 70% do obtido pelos homens.

Em camadas populares, elas sao majoritariamente che-
fes de familia, t&m pouca escolaridade e um nimero maior
de filhos, condicdes que as levam a enfrentar mais difi-
culdades. Sdo as principais beneficidrias de programas so-
ciais, como o Bolsa Familia, que tirou milhdes de pessoas
da situacdo de extrema pobreza.

A familia e a maternidade sdo dois elementos cen-
trais nas transformacdes sociais em relacdo ao ingresso
e crescimento das mulheres no mercado. Segundo dados
da PNAD, a jornada de trabalho remunerado média das
brasileiras ¢ de 36,5 horas semanais, enquanto a dos ho-
mens corresponde a 43,9. Em muitas familias de cama-
das médias, onde ambos contribuem economicamente para
o lar, o homem continua a ser considerado o trabalhador
“ideal” para as empresas, sem limitacdes pessoais para ati-
vidades realizadas em diferentes hordrios. Ja as mulheres
buscam oportunidades compativeis com suas responsabi-
lidades familiares: emprego em tempo parcial, em que po-
dem controlar seu hordrio e distribui-lo entre uma ativid de
remunerada e o servico doméstico, pouco valorizado so-
cialmente. Assim, sua renda tende a ser menor.

Além disso, embora a tendéncia seja favordvel a cons-
trucdo de arranjos mais igualitdrios, com o crescente apoio
dos maridos as carreiras das esposas, a maternidade e ou-
tras fungdes familiares sao elementos que dificultam o in-
vestimento no ambito profissional. A divisdo diferenciada
do trabalho € particularmente acentuada pelos esteredtipos
tradicionais que associam o papel de cuidadora a funcdo
natural da mulher.

As dificuldades que afrontam a populacdo feminina tam-
bém sdo evidenciadas em outras transformacgdes sociais
ocorridas na segunda metade do século XX. Se até entdo
imperavam modelos de familias extensas, marcadas por
inimeros vinculos sociais e a presenca de muitos filhos,
hoje elas sdo centradas em um modelo mais individualis-
ta, em torno do casal. No ano 2000, a taxa de fecundida-
de era de 2,38 no Brasil, j4 em 2010 baixou para 1,86, ou
seja, uma queda de 21,9%. Mantém-se, todavia, diferencas
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significativas entre regides do pais, sendo que a menor
taxa de natalidade se encontra na regido Sudeste (média
de 1,66) e a maior na regido Norte (2,42). Essa diminui-
cdo poderia nos levar a pensar que as mulheres estariam
mais “liberadas” da maternidade. No entanto, acentua-se
no mundo contemporaneo individualista o investimento
na criacdo de um nimero reduzido de filhos, seguindo um
longo movimento de valoriza¢do da infancia, desde o final
da Idade Média.

Os dados também mostram que elas estdo escolhendo
ser maes mais tarde. O censo do IBGE de 2010 revela que
31,3% das gravidas tem acima de 30 anos. Em 2000, so-
mavam 27,6%. Isso aponta que hoje, para mulheres com
maior escolaridade e mais engajadas em suas carreiras
profissionais, a maternidade é mais tardia, mas ndo menos
importante, j4 que investem mais energia no cuidado de
uma quantia menor de filhos. A progressiva mudanca nos
valores do trabalho e da familia no século XXI é também
uma tendéncia entre um pequeno grupo de homens de eli-
tes intelectuais que tem buscado no ambiente familiar um
espaco de satisfagdo pessoal.

Dados sobre o uso do tempo em trabalho doméstico
publicados pela Organizag¢do Internacional do Trabalho
(OIT) revelam que os homens gastam, em média, 9,5 ho-
ras semanais em afazeres do lar, menos da metade do tem-
po que elas despendem: 22 horas, ou seja, mais de 3 horas
por dia. Apds analisar como as responsabilidades familia-
res afetam a igualdade de oportunidades e o tratamento de
homens e mulheres no ambito profissional, a OIT indica
a necessidade de um novo modelo de conciliag@o entre as
tarefas dos dois ambientes, baseado na nocdo de corres-
ponsabilidade entre o casal pelas atividades domésticas e
de cuidado.



Mesmo que algumas empresas estejam promovendo po-
liticas que ajudam as profissionais a lidar com a dupla jor-
nada, o desafio do mercado € mudar seus modelos tradicio-
nais para acompanhar os desejos e projetos de um grupo
cada vez maior de brasileiras que, com formagdo univer-
sitdria e treinamento de exceléncia, t€m crescido profis-
sionalmente; assim como por um contingente pequeno de
homens que compartilham de valores mais igualitdrios em
relacdo a conciliag@o entre carreira e paternidade.

ESCOLARIDADE E FILHOS

Dados da PNAD 2011 mostram que a escolaridade for-
mal das jovens na faixa entre 20 e 24 anos €, atualmente,
de 10,2 anos, um ano a mais de estudo que os homens,
que possuem 9,3 anos. A articulag@o entre tempo de es-
colaridade, ingresso no mercado e taxa demografica tem
sido um dos eixos de andlise sobre as mudangas culturais
envolvendo questdes de gé€nero. Vdrios estudos revelam
que quanto maior o nivel de escolaridade, menor o niime-
ro de filhos e melhores as condicdes de acesso a empre-
gos bem remunerados.

A escolarizagdo infantil e a existéncia de creches nas
proximidades das residéncias também aparecem como
pontos cruciais no ingresso dessas mulheres na vida profis-
sional, em particular para aquelas de camadas populares.

0 QUE FAZER?

Uma das mais importantes filésofas feministas da atu-
alidade, Judith Butler, diz ndo acreditar que estamos
vendo o fim da discrimina¢do econdmica contra a mu-
lher, tampouco o fim da desigualdade ou da hierarquia
de género. Para ela, essas lutas ainda estdo muito vivas:
“Suponho que, para algumas pessoas muito estabelecidas

0 homem continua a ser

e economicamente seguras, o feminismo ja ndo € tao forte,
ja ndo € mais um atrativo, porque elas podem muito bem
ser mulheres que hoje ocupam postos de poder e privilé-
gio, ou de seguranca econdmica, mas isso, com certeza,
nao ¢é verdade globalmente. Se olhamos para diferentes ni-
veis de pobreza, diferentes niveis de escolaridade, vemos
que o sofrimento das mulheres é incomensurdvel”.

Para a transformacdo dos papéis de género e a constru-
¢3o0 de uma efetiva igualdade nos campos econdmico, so-
cial e politico sdo necessdrias mudangas sociais estrutu-
rais; tanto politicas publicas quanto iniciativas localizadas
podem ajudar a mudar posigdes, representacdes e projetos
nesse sentido.

Em outros paises, como Estados Unidos, grandes em-
presas se engajam em agdes concretas e de longo alcance
para a transformacdo da rotina feminina em seus quadros.
Muitas sdo inovadoras em projetos de formacao de lide-
rancas, como o Wallmart, maior rede de varejo do mun-
do, que tem um programa de bolsas para formar mulhe-
res no campo da politica representativa para, por exemplo,
acompanhar a recente campanha eleitoral para o congresso
americano em Washington. Este tipo de iniciativa poderia
ser replicada por organizacdes no Brasil. Assim, certamen-
te, outras profissionais ocupariam lugar de destaque, quem
sabe até em capas da Forbes. @

PARA SABER MAIS:

- www.forbes.com/profile/dilma-rousseff

- www.quantovaleseuvoto.org.br

- www.oitbrasil.org.br/nota-genero-raca-trabalho-familia
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DILEMAS DO

UNIVERSO FEMINING

A PARTICIPACAQ FEMININA NO AMBIENTE CORPORATIVO
AUMENTOU CONSIDERAVELMENTE, CONFERINDO
RESPONSABILIDADES CADA VEZ MAIORES A ESSE PUBLICO.

NA ATUALIDADE, O PRINCIPAL DESAFIO DAS MULHERES E MANTER
0 EQUILIBRIO ENTRE A VIDA PROFISSIONAL, FAMILIAR E PESSOAL

| POR TANIA CASADO

uase 50 anos depois da publicagdo do li-
vro A Mistica Feminina (1963), de Betty
Friedan, que trouxe a tona aspectos do
universo das mulheres, os quais repercu-
tiram em todo o mundo e introduziram
profundas mudangas no modo de ver a
atuacdo delas fora da esfera doméstica, ainda nos depara-
mos com muitas questdes sobre a sua participacdo no am-
biente externo ao lar. Cada vez mais divididas entre as obri-
gacdes com a familia e as necessidades da carreira, elas t€ém
experimentado angustia, culpa e soliddo, da mesma forma
que Friedan reportou sobre si mesma: “Eu senti isso primei-
ro como um ponto de interroga¢do em minha prépria vida,
como esposa e mae de trés criangas pequenas, meio culpada
e, portanto, meio dividida [...] usando minhas habilidades e
formacdo no trabalho que me tirava de casa”.

O incremento da participagc@o feminina no ambiente cor-
porativo contempla tanto o aumento constante dessa popu-
lacdo nas organizagdes, como, ainda que timidamente, os
graus de responsabilidade e atua¢do em niveis hierdrqui-
cos mais altos. Isso tem resultado em demandas maiores
do papel profissional das mulheres, sem que sejam atenua-
das suas tarefas na esfera familiar.
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A prética e a pesquisa em modelos de gestdo tém de-
monstrado que profissionais, organizagdes e a sociedade
em geral parecem ndo estar preparados para tais avancos.
E necessario que todas as instincias envolvidas e atingi-
das pela crescente participacdo feminina nas corporacdes
unam-se para refletir, encontrar novas alternativas e em-
penhar esforcos para a criagdo de estratégias e programas
que atendam a complexidade dos problemas derivados
desse fato. No Brasil, as discussdes necessarias devem in-
cluir desde a legislacdo trabalhista até politicas e procedi-
mentos organizacionais, passando, obrigatoriamente, pe-
las concepgdes geralmente aceitas sobre género, trabalho
e vida pessoal.

PARTICIPACAO DA MULHER NO MERCADO

Dados recentes do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) mostram que entre 2003 e 2011 houve
um crescimento comparativamente maior da participagao
das mulheres do que dos homens no mercado de traba-
lho em todos os grupamentos de atividades estudados (in-
dustria, comércio, servigos prestados a empresas, adminis-
tracdo publica, servicos domésticos, etc), com excecdo da
drea de construgao.



o

¥

/4

%
GVEXECUTI‘ -V

/

W

b

NN

Q\\\&l%%\

\




| AGORA E COM ELAS « DILEMAS DO UNIVERSO FEMININO

Informagdes interessantes sobre o avango dessa partici-
pacdo sao o aumento na quantidade de mulheres trabalhan-
do por conta prépria (de 36,6 para 39,5%) e o crescimento
de seu papel como empregadoras (de 27,7 para 30,1%) no
mesmo periodo. Esses nimeros convergem para reflexdes
sobre o potencial produtivo do contingente feminino.

Um aspecto digno de preocupacdo € o fato de que, nes-
se mesmo intervalo, a quantia de trabalhadoras sem car-
teira assinada aumentou 4%, contra apenas 2,7% das que
exercem atividade profissional com registro, o que sugere
a ocorréncia de informalidades que podem mascarar al-
guns dos problemas enfrentados pelo puiblico feminino:
diferenca na remuneragdo direta e indireta entre os gé-
neros; fuga de encargos e obrigacdes legais em periodos
de maternidade e aleitamento; e desconsideragdo de me-
canismos compensatdrios e de tolerancia, que permitem
jornadas alternativas para conciliar a rotina de trabalho e
os afazeres domésticos.

VALORIZACAO PROFISSIONAL E FAMILIAR

Ainda que a ocupagdo das mulheres no mercado de tra-
balho seja crescente, sua participagc@o no topo das organi-
zagdes ainda é rara. O fendmeno “teto de vidro” — como
¢ denominada a barreira invisivel que impede mais pro-
fissionais do sexo feminino de chegarem ao topo — ain-
da prevalece.

Os casos publicados e proclamados pelas revistas espe-
cializadas s3o frequentemente relatados como excecgoes (e
de fato sdo), em que a mulher € apresentada como um ser
diferenciado e que conta como abriu mio de outros aspec-
tos importantes de sua vida em prol de uma carreira em di-
recdo ao topo das organizagoes.

As questdes de género direcionam a elas o papel do aten-
dimento as demandas relativas a familia e as demais ativi-
dades domésticas, atribuindo a0 homem maior disponibili-
dade e dedicag@o para as questdes profissionais.

POSTERGACAO DA MATERNIDADE

A dificuldade em conciliar tantas responsabilidades
diante de grandes desafios e cendrios pouco favoraveis tem
levado as mulheres a postergarem a maternidade, pois ha
receio de que o afastamento temporario do mercado de tra-
balho as torne obsoletas e descartdveis.

Importantes segmentos da sociedade (organizacgdes,
profissionais experientes e a midia) nem sempre contri-
buem positivamente para melhorar as condi¢des de traba-
lho desse publico; ao contrdrio, frequentemente nos de-
paramos com relatos de pessoas que demonstram “grande
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senso de dever e preocupagdo com sua carreira”, subor-
dinando importantes e cruciais momentos da vida pesso-
al e familiar — como sua presenca no crescimento dos
filhos — as demandas laborais. Elas sdo apresentadas
como modelos a um contingente de trabalhadores mui-
tas vezes inexperientes e novatos, que tenderdo a repetir
o padrao apresentado como ideal.

0 PAPEL FEMININO EM UM CASAL COM CARREIRA DUAL

As mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas resul-
taram no estabelecimento de um novo padrdo de carreira,
no qual, por um lado, hd demandas e preocupacdes com a
trajetdria profissional e, por outro, tarefas e obrigacdes fa-
miliares. Em tempos recentes, cada vez mais surgem ca-
sais que tentam articular sua atuacdo nessas duas esferas,
equilibrando-se nas novas articulagdes entre ambas. A essa
combina¢do chamamos carreira dual, ou casal com carrei-
ra dual.

Aspectos culturais e econdmicos emprestam diferentes
tons a palheta de cores do equilibrio entre vida profissional
e familiar, mas estudos denotam a predominancia das mu-
lheres em relacdo aos homens como protagonistas nas ta-
refas da casa que, entre muitas atribui¢des, podem incluir a
educacdo dos filhos, a manutencao do lar e o cuidado com
parentes idosos ou doentes.

Pesquisas recentes relatam que mesmo entre casais com
alta escolaridade e em que marido e esposa sejam pro-
fissionais em ascensdo, cabe a parte feminina o papel de
cuidar das tarefas domésticas. Decorre daf a rentincia de
oportunidades profissionais frente as necessidades da fa-
milia e a carreira do conjuge.



TRABALHO E FAMILIA, MAS E A VIDA PESSOAL?

Muito se tem discutido sobre o equilibrio entre vida
profissional e a familiar, principalmente para as mulhe-
res. Novos estudos tém procurado ampliar essas duas are-
nas para aspectos mais abrangentes como situacdes de tra-
balho e de ndo trabalho. A primeira comporta atividades
como: o exercicio profissional, programas de desenvolvi-
mento e treinamento, reunides sociais com objetivos de
negdcios e o envolvimento em ac¢des voluntdrias corpo-
rativas. Ja na segunda constam todas as demais atuacdes
realizadas fora do ambito profissional: trabalho voluntério
para a comunidade, cuidados com a familia, lazer e ativi-
dades relacionadas a prépria saude fisica e mental (ginds-
tica e meditacdo, por exemplo).

Algumas pesquisas nos ensinam que ao alocar maior
tempo na esfera profissional e familiar, as mulheres t€m
relegado a terceiro plano as preocupacdes com o seu lado
pessoal — curiosamente, sdo rarissimas as mengdes volta-
das a vida pessoal e individual entre as que exercem ati-
vidade remunerada. Decorréncias desse descaso tém sido
apuradas em estudos sobre satde fisica, emocional e sa-
tisfacdo no ambiente corporativo. Ao abrir mdo de sua
vida particular, o publico feminino também restringe suas
oportunidades de plena integracdo no ambito do traba-
lho, minimizando suas chances de sucesso subjetivo nes-
se ambiente.

Em contraposicdo, os homens tém dedicado mais tem-
po as atividades individuais e sociais fora de casa, a0 mes-
mo tempo em que encaram algumas tarefas familiares
como lazer (almocos, festas em casa e visitas de parentes).

E plenamente compreensivel tal aproximacio entre des-
canso, diversdo e eventos do lar quando se sabe que na
maior parte dos casos cabe a mulher a organizagdo e a rea-
lizacdo de tais atividades.

Dividindo-se entre a casa e o trabalho, multiplican-
do-se em diferentes papéis, somando mais atribui¢des
a sua rotina didria, é de seu lado pessoal que as profis-
sionais subtraem o tempo a ser alocado na carreira ou
na convivéncia familiar.

DESAFIOS PARA AS ORGANIZACOES

Se por um lado as consequéncias sdo preocupantes para
as pessoas, por outro também sdo para as organizacdes.
Empresas que reconhecem a importancia de seu capital
humano e desejam gerir seus talentos devem buscar a com-
preensao das peculiaridades do universo feminino no mun-
do profissional. A complexidade da mulher transcende a
esfera do trabalho e, por isso, ela deve ser considerada nas
politicas e programas de gestdo de pessoas nas organiza-
¢des — recomendam-se (e requerem-se) oportunidades de
ascensao e carreira iguais para tdo profundas diversidades.

A sintese € que, em gestdo de pessoas nas organiza-
¢oes, tal como nos movimentos da década de 1970, pro-
vocados pelo lancamento da obra de Betty Friedan, as
questdes sobre equilibrio entre carreira, vida familiar e
pessoal ndo envolvem somente profissionais e maes, en-
volvem mulheres. @

TANIA CASADO > Professora da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo (FEA-USP) > tcasado@usp.br
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LIDERANCA FEMININA NC
MERCADO DE TRABALHO

A ARDUA ASCENSAO DA MULHER PARA CARGOS DE LIDERANCA
NAS ORGANIZACOES DESTACA SUA CAPACIDADE DE
FLEXIBILIDADE E AMPLA VISAO SOBRE 0 SISTEMA GERENCIAL

| POR MARIA TEREZA LEME FLEURY

xiste um estilo feminino de gestdo? Esta é
uma pergunta cldssica que a literatura aca-
démica e a midia de negdcios procuram res-
ponder. E um questionamento que também
me fazem frequentemente, ndo s6 como
pesquisadora, mas também como gestora.

Minha resposta usual é que sim, pois, de uma forma
empirico/intuitiva, consigo identificar algumas compe-
téncias que diferenciam o estilo de gestdo feminina: uma
capacidade de multiprocessamento de informagoes e si-
tuacdes que ajudam a ter uma visdo mais sist€émica e nio
sequencial da realidade; maior flexibilidade e habilidade
de enxergar as pessoas como um todo e ndo apenas no
ambito profissional.

O convite e o desafio para escrever este artigo me le-
varam a debrucar sobre o tema de forma mais ordenada.
As observagdes de Marie Jahoda, em um livro de 1977,
crucial na minha forma¢do como pesquisadora, parece-
ram-me mais do que nunca relevantes: “E duvidoso se
qualquer construgdo sistemadtica foi escrita sem o esti-
mulo do envolvimento pessoal”’; mas “é o exame do ar-
gumento e do contra-argumento que acaba por decidir
se o viés pessoal € construtivo ou destrutivo”. Tendo
isso em mente, proponho algumas questdes que me pa-
recem importantes:
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> Existe um modelo feminino que se contrapde
ao masculino?

> E possivel identificar um modelo feminino de
gestdo? O que dizem as pesquisas a respeito?

> Quais as consequéncias para as organizagoes de uma
maior participacdo feminina em cargos diretivos?

> E, finalmente, no complexo mundo em que vivemos,
faz sentido o recorte feminino e masculino em termos
de lideranga?

Neste artigo, de cardter ensaistico, vou me permitir na-
vegar em diferentes dreas do conhecimento sem a preocu-
pacdo de definir cortes rigidos, mas juntando pegas de um
quebra-cabeca e buscando montar uma figura.

MODELOS FEMININO E MASCULINO DE GESTAO

Em um de seus textos, Peter Warr comenta que “mode-
los, teorias referenciais conceituais e paradigmas sdo ter-
mos que ajudam a organizar o pensamento e a a¢do; eles
estabelecem prioridades assim como estrutura para ideias
e praticas”. Sdo construidos com a utilizacdo de lentes,
peneiras e moldes; as lentes representam o enfoque a ser
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adotado; as peneiras permitem que alguns itens passem,
sejam considerados e analisados, outros ndo; e, finalmen-
te, os moldes dao forma ao pensamento, estabelecendo pa-
drdes de significados.

No caso de homens e mulheres, Halla Beloff coloca como
primeira pergunta se ha necessidade de um modelo especial.
Se a resposta for ndo, diz a autora, as diferencas entre o mascu-
lino e o feminino ndo sdo importantes, s3o psicologicamente ir-
relevantes e produtos de pressoes sociais. Mas se a resposta for
sim, as divergéncias sdo observadas como positivas, relevan-
tes para o proprio avango da sociedade. Por exemplo, se os ho-
mens sdo melhores em inovagao e manipulagdo de materiais, as
mulheres se destacam em promover a unido e a cooperagio. E
um ndo ¢é superior ao outro para a continuidade do ser humano.
A proposi¢do de um modelo feminino ou masculino € algo em
constru¢do, negociado. A autora propde a metafora do holo-
grama tridimensional para escapar das explicacdes dicotomi-
cas simplificadoras e ilustrar a busca por um modelo femini-
no de gesto.

RELACOES DE TRABALHO

Debrugar-se sobre as pesquisas a respeito do tema traz uma
multiplicidade de abordagens ideoldgicas, metodolégicas e te-
dricas. Tentando desenvolver a segunda questo citada, voltei
aos debates dos anos 70, com uma amiga, brilhante sociéloga
e infelizmente falecida, Elizabeth Lobo: qual a primeira iden-
tidade que permeia o olhar da pessoa e o seu posicionamento
numa situacdo profissional? O ser mulher, o ser metalirgica
ou estar inserida em uma determinada organizacdo, no caso,
uma empresa automobilistica?

Aliteratura sobre género € vastana Sociologia, Antropologia,
Ciéncia Politica e Psicologia. Na drea de estudos organizacio-
nais, o assunto tem sido abordado a partir da identificagdo
de competéncias e estilos de gestdo; sdo geralmente associa-
dos a questdes ligadas a relacdo entre chefia e subordinado
(h4 diferenca em ser liderado por uma mulher ou por um ho-
mem?), carreira (0 “teto de vidro” continua sendo uma barrei-
ra ao crescimento profissional?), remuneracdo (as diferencas
salariais entre homens e mulheres continuam existindo?), vida
profissional e familiar, e diferencas geracionais.

LUTA PELA CONQUISTA DE ESPACO

Em termos de Brasil, os nimeros mostram o crescimen-
to da participagcdo feminina no mercado de trabalho — de
34,85% em 2001 para 44,01% em 2009, de acordo com dados
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). H4
um crescimento também em posi¢des de lideranca, mas ainda
¢ bastante inferior em relacdo aos homens. Segundo a Catho
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Online, em 2009, as mulheres ocupavam 21% dos cargos de
presidente, 17% de vice-presidente e 26% de diretoria nas em-
presas. Informacdes do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) mostram que a presenca feminina nos
Conselhos de Administracdo, diretorias estatutdrias e conse-
Thos fiscais de empresas listadas na BM&F Bovespa € de ape-
nas 7,71%, sendo que 66,3% das corporagdes listadas ndo in-
cluem mulheres nesses segmentos.

Com relaco as pesquisas sobre a temdtica, um exemplo in-
teressante foi o estudo de Tania Mourao e Ana Lucia Galinkin,
publicado em 2008, que procurou apreender a maneira como
as equipes com mulheres na lideranca constroem representa-
¢des sociais sobre este estilo de gestdo. Os elementos consi-
derados para caracterizar o gerenciamento feminino (as auto-
ras utilizaram um procedimento metodoldgico com técnicas
de associac@o livre com 74 mulheres e 72 homens) foram: or-
ganizacdo (o ambiente, o trabalho é mais organizado), compe-
téncia (a mulher € mais comprometida e chegou onde estd pela
sua capacidade), compreensdo (olha a pessoa como um todo,
e ndo apenas como profissional), indiferenca e flexibilidade.

Uma personagem que tem chamado a aten¢do da midia de
negocios € a atual presidente da Petrobras, Maria das Gragas
Foster. Em uma matéria recente da revista Epoca Negdcios,
ela € denominada como “Furacdo Foster”. O estilo de lideran-
ca que vem imprimindo a gestdo da estatal corresponde a al-
guns dos atributos mencionados por Tania e Ana Licia, como
organizacdo e competéncia.

Entretanto, a recuperacdo dos estudos sobre o assunto
mostra resultados contraditdrios. Pesquisas realizadas en-
tre mulheres em cargos gerenciais, em diversos campos
de atividade, revelam, em certos casos, comportamentos €
estilos parecidos (em setores industriais) e diferentes (em
setores de servico) entre profissionais do sexo feminino e



masculino. Tania e Ana Lucia concluem que as semelhan-
cas e dessemelhancgas encontradas nas diversas pesquisas
podem ser atribuidas a variedade de abordagens tedricas e
metodoldgicas utilizadas pelos autores, aos grupos pesqui-
sados e ao tipo de organizagdo.

DIFERENCIAIS DA GESTAO FEMININA

Mas uma pergunta que permanece é: quais as consequén-
cias para as organizagdes lideradas por mulheres? Diversos
estudos encontraram relacdo positiva entre a participacao fe-
minina em cargos executivos e o desempenho da empresa.
Entretanto, ndo € possivel fazer inferéncias sobre relagdes de
causalidade, ou seja, sdo as organizagdes mais lucrativas que
contratam mulheres ou sdo as mulheres que procuram empre-
sas com melhor performance?

Dois professores americanos, David Matsa e Amalia
Miller, buscaram responder a essa pergunta a partir de uma
experiéncia com a participag@o feminina nos cargos de di-
recdo. Em 2006, a Noruega aprovou uma lei definindo co-
tas para os cargos e conselhos deliberativos das organiza-
¢oes listadas na bolsa. Em dois anos, 40% do corpo das
empresas deveria ser composto por mulheres. Utilizando
informacdes contdbeis das corporagdes entre 1999 e 2009,
os pesquisadores encontraram 104 organizagdes onde o
sistema de cotas vigorava e compararam com um grupo
de empresas semelhantes em tamanho, setor e lucro, mas
que ndo possuiam este mecanismo. Matsa e Miller identifi-
caram comportamentos parecidos entre as corporacdes na
maioria dos itens: resultados, taxa de fusdes e aquisicdes,
despesas — apenas no que diz respeito aos custos de traba-
lho, as organizacdes que adotaram a politica de cotas apre-
sentaram valores maiores. Eles ndo foram atribuidos a sa-
larios mais altos, mas ao fato de que essas companhias nao

Se 0s homens sdo melhores em

estavam dispensando tantos empregados, tdo rapidamente,
como as demais. Os pesquisadores ofereceram duas expli-
cacdes: tracos femininos e uma visao de longo prazo (de-
missdes podem economizar recursos no curto prazo, mas
podem ser custosas no longo).

0 FUTURO E A LIDERANCA FEMININA
Uma dltima questdo: no mundo complexo de hoje, faz
diferenca ter maior presenca feminina em postos de li-
deranca? A meu ver, a resposta € positiva, ¢ um exem-
plo recente coloca luz sobre novos pontos. H4 uma ini-
ciativa em curso chamada Rede de Mulheres Lideres pela
Sustentabilidade, que reine mulheres em cargos executi-
vos no setor publico (a Ministra do Meio Ambiente é uma
das proponentes), privado, jornalistico, académico, de mo-
vimentos sociais etc. A conferéncia Rio+20 impulsionou o
movimento e trés temas tém aglutinado esforcos:
> O papel das mulheres nos conselhos de administragao de
empresas e 0 seu empoderamento;
> Incentivo ao empreendedorismo verde;
> Mudangas relativas ao padrido de consumo.

Sao temas importantes e que tém a ver com uma perspecti-
va sobre o mundo que visa preservar, cuidar e pensar nas con-
sequéncias de nossas acdes para o futuro. E o olhar feminino
em posicdes de lideranca pode potencializar essas agoes. @
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MULHERES

EMPREENDEDORAS

ALEM DE PROMOVER A INCLUSAO DE MUITAS PROFISSIONAIS
NO MERCADO, 0 EMPREENDEDORISMO FEMININO INCENTIVA
0 DESENVOLVIMENTO DE COMUNIDADES MAIS PROSPERAS

| POR MARIA JOSE TONELLI + TALES ANDREASSI

quase desnecessdrio dizer que, desde o
século XIX, no inicio da industrializa-
¢do, as mulheres ja trabalhavam como
operdrias nas fébricas. Mas foi somen-
te a partir da segunda metade do sécu-
lo XX que elas ampliaram de modo ex-
pressivo sua entrada no mercado em vdarios segmentos e
hierarquias, representando atualmente 49,9% da forca de
trabalho nos Estados Unidos. Apesar do avango, tal pro-
cesso ndo tem sido homogéneo nem uniforme, com varia-
¢oes que dependem de paises e regides.

No Brasil, a tendéncia para o aumento da participacéo fe-
minina na economia ocorre desde meados dos anos 1970.
O trabalho da mulher estd marcado por atividades preca-
rias e informais, em geral, de md qualidade. Entretanto,
ainda que permanecam inimeras questoes desfavoraveis
nesse sentido, as condi¢des melhoraram nesta ultima déca-
da: o publico feminino possui maior escolaridade em com-
paracdo ao masculino e passou a ocupar postos de presti-
gio e lideranga nas organizagdes publicas e privadas.

Dados apresentados no relatorio do Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) ressaltam a expressiva participagdo da
mulher em atividades economicas no Brasil: 58% traba-
Iham, mas 30% ainda ocupam fungdes precdrias, incluin-
do o setor agricola. Além disso, elas ganham menos do que
0s homens, mesmo tendo carga hordria semelhante. Essa
condi¢do se repete de maneira acentuada em paises como
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Japio e Itdlia. Nesse quesito, a menor diferenca entre sald-
rios estd na Suécia e na Dinamarca.

FAMILIA E NEGOCIO ANDAM JUNTOS

A literatura nacional e internacional mostra que hd uma
relagdo entre a composi¢do da familia e as atividades eco-
nomicas exercidas pelas mulheres. As ultimas décadas no
Brasil foram marcadas por diversas mudancgas na estrutu-
ra do lar. Houve uma reducéo no tamanho dos arranjos fa-
miliares, que sdo compostos atualmente por uma média de
3,2 pessoas por domicilio.

Algo importante a ser observado € o crescimento acen-
tuado dos lares chefiados por mulheres: aproximadamen-
te 30% do total. Esse cendrio traz uma mudanga relevan-
te quando comparado a situacdo dos anos 1970, quando
as familias eram comandadas quase que em sua totalidade
por homens. Ainda que a maioria dos domicilios seja con-
duzida pelo sexo masculino, esse niimero ¢ bastante signi-
ficativo quando se fala em influéncia feminina.

De fato, pesquisas recentes sobre o papel da mulher no
mercado de trabalho mostram que a identidade feminina
estd voltada tanto para a atividade profissional como para
a familia. O perfil das trabalhadoras indica que atualmente
elas sao mais velhas, casadas e mées; trabalham, mas con-
tinuam responsdveis pelos afazeres domésticos e cuidados
com os filhos, ou seja, tratam-se de modelos que geram o
conhecido fendmeno da dupla jornada.
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Nesse sentido, a relacdo entre a dindmica familiar e o
empreendedorismo feminino se mostra muito instigante.
Ao se desenvolverem, com a conquista de novos postos de
trabalho e mais capital, as mulheres tendem a investir os
recursos economicos adicionais nas pessoas de seu entor-
no, seja na educagao dos filhos ou familiares, ou na criacdo
de empregos em sua comunidade. Investir nesse segmento
tem efeito multiplicador, além de contribuir para o desen-
volvimento de uma sociedade mais préspera.

NO BRASIL: CONCORRENCIA ACIRRADA

Nesta ultima década, o aumento do nimero de mulhe-
res empreendedoras foi também favorecido pela estabi-
lidade das condi¢des econdmicas no Brasil. Os dados do
GEM de 2011 mostram que elas ja representam 49% do to-
tal de empreendedores no pais, uma evolucio de 11 pon-
tos percentuais em comparacdo ao ano de 2001, quando
somavam 38%. As estatisticas internacionais também dao
destaque a esse aspecto. Dos 54 paises participantes da
pesquisa GEM, apenas quatro possuem um percentual de
empreendedoras superior aos 49% encontrados no Brasil.
A mesma pesquisa mostra que esse publico investe em ne-
gébcios tradicionalmente relacionados ao mundo feminino,
como vestudrio, servicos coletivos sociais e pessoais, co-
mércio varejista de produtos farmacéuticos, de beleza, per-
fumaria e cosméticos, bem como fornecimento de comida
preparada.
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O programa 10.000 Mulheres
oferece educacao em
administracao e gestao de
negocios gratuitamente para
empreendedoras.

Para mais informacoes, acesse:
www.10000mulheres.com.br

DESAFIOS

As empreendedoras enfrentam diversos tipos de difi-
culdade: uma pesquisa que compara brancas e negras nos
Estados Unidos mostrou que elas seguem caminhos pla-
nejados e ndo planejados para abrir seu préprio negécio;
usam fontes de recursos variadas para financiar seu em-
preendimento e hd, especialmente, atitudes relacionadas a
raca e ao género que podem afetar a sua decisdo em iniciar
um negaocio.

As mulheres também enfrentam grandes desafios para se
organizarem: um estudo na Asia mostrou que elas traba-
lham isoladas e desordenadamente. Além disso, nessa re-
gido, fatores sociais, culturais e ocupacionais contribuem
para que muitos aproveitem a pobreza, vulnerabilidade e



desespero dessas profissionais, que enfrentam estruturas
muito burocréticas e grande dificuldade de crédito. Mas a
pesquisa evidenciou também que as possibilidades de em-
poderamento sdo maiores quando se promovem esforgos
coletivos para criar novas estruturas de trabalho e formas
amplas de solidariedade.

10.000 MULHERES

Um grande beneficio do programa 10.000 Mulheres —
financiado pela Fundacdo Goldman Sachs, conduzido pela
FGV-EAESP e que oferece gratuitamente educa¢do em
gestdo de negodcios para empreendedoras — € estimular
a autoestima e a confianca das participantes. A transfor-
macao ocorre especialmente porque elas percebem que
existem outras mulheres com as mesmas dificuldades, e
o trabalho, antes isolado, passa a ser compartilhado. Esse
coletivo gera o fortalecimento de lacos e a troca de ex-
periéncias, o que permite superar os problemas por meio
do compartilhamento de solu¢des inovadoras. A criagdo de
solidariedade entre o grupo € um dos beneficios mais im-
portantes do programa, além de constituir uma rede de re-
lacionamentos para fortalecimento dos negécios. Um estu-
do sobre empreendedoras na América Latina mostrou que
0 acesso aos grupos tem impacto fortemente positivo no
desenvolvimento dos empreendimentos.

As participantes do programa 10.000 Mulheres man-
ttm o mesmo padrdo de empresas apontadas pelo

relatério GEM 2011, com vdrios negdcios voltados para
o mundo feminino, com raras excec¢des, incluindo servi-
¢os de transporte e tecnologia. Como critério para par-
ticipacdo, € necessdrio que a candidata ja possua um
empreendimento formalizado e ndo tenha condicdes de
pagar o curso, ji que o programa ¢é oferecido gratuita-
mente para as estudantes.

Durante os cinco anos (2008-2012) em que a Escola
vem conduzindo a iniciativa, quase 300 mulheres foram
beneficiadas. Além de aulas sobre Estratégia, Marketing,
Gestao de Pessoas, Financgas e Operagoes, as alunas con-
tam com tutoria e consultoria especializada em pequenas
e médias empresas, além de feiras e encontros semestrais.
Nessas atividades, € fantdstico observar a autoconfianca
das participantes e os efeitos extremamente favoraveis
que suas agdes causam sobre a comunidade onde vivem,
nas quais passam a ajudar outras mulheres, tornando-se
um agente multiplicador dos assuntos vistos no progra-
ma e criando redes de solidariedade. Mas, além disso, é
fundamental o acesso a capital, informacao, treinamento,
tecnologia, reconhecimento de suas atividades e lideran-
¢a no campo. @
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MULHERES NO LAR:
MACHISMO 0OU PODER?

ONDE ESTAQ 0S DONQS DE CASA? AQ MESMO TEMPO EM QUE
ENFRENTAM A JORNADA DUPLA DE TRABALHO E SE QUEIXAM DA

FALTA DE COLABORACAO MASCULINA NAS TAREFAS DOMESTICAS, AS
MULHERES NAO ABREM MAO DE SEU DOMINIO NESSE ESPACO DE PODER

| POR MARIA ESTER DE FREITAS

uando fui convidada a escrever um ar-
tigo para este caderno especial, busquei
fugir do que ja se tem abordado sobre
género, quase transformado em sind-
nimo de feminino. Explorarei o tema a
partir de uma perspectiva critica, como
advogada do diabo, provocativa e refletindo sobre um as-
pecto dificilmente discutido: por que as mulheres sdo do-
nas do lar e ndo existem donos do lar?

Ora, se fomos competentes para sair da estaca zero e
em 100 anos conquistar espacos inacessiveis ao longo da
histdria; se temos capacidade de ocupar escolas e univer-
sidades, detendo hoje a maioria dos diplomas; se tivemos
coragem de enfrentar pais, irmaos, maridos, noivos e na-
morados machistas e retrogrados que nos desestimulavam
a ir contra a corrente; se fomos ousadas para desafiar a
igreja e outras institui¢des sociais em relacdo ao dominio
de nosso corpo, conquistando o direito de decidir sobre
a reproducdo e o prazer sexual; se somos detentoras re-
conhecidas de habilidades comunicativas e de negocia-
¢do, valorizadas em ambientes de trabalho extremamente
competitivos e agressivos; entdo como explicar a aparente
incompeténcia em conseguir que nossos parceiros sejam
também donos de casa e assumam a parte que lhes cabe
neste miniftindio?
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PROCURAM-SE DONOS DO LAR

Considerando as reclamagdes das mulheres a respei-
to da sua sobrecarga devido aos cuidados do lar, tanto
em sociedades ricas quanto pobres ou arremediadas, pa-
rece-nos que este insucesso € um fendmeno ocidental.
Se isto € verdade, quais seriam as razdes subjacentes ao
retumbante fracasso das mulheres em negociar com os
seus homens o compartilhamento do trabalho doméstico?
Pensamos em trés caricaturas de resposta:

a) Machismo fortemente aconcorado na sociedade e,
portanto, também presente e assumido na relacao
do casal, o qual se acostumou que as coisas sao as-
sim mesmo: a mulher deve ser a rainha do lar, inde-
pendente de ter ou ndo uma atividade profissional ex-
terna. Quando ndo trabalha fora porque o marido “ndo
deixou”, ela pode jogar isso na mesa de vez em quan-
do, a0 mesmo tempo em que padece do medo dele di-
zer “pois entdo, vd” e ela ndo ser capaz de dar conta
do recado por estar desatualizada, ndo ter jogo de cin-
tura suficiente para segurar as pressdes, por suas com-
peténcias duvidosas ou simplesmente porque ninguém
ali estd falando sério; é s6 um jogo. Neste caso, ela de-
sempenhard com resignacdo (e uma reclamacgdozinha
de vez em quando, para salvar as aparéncias) e muito
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amor os seus desdobramentos como mulher maravilha.
Invejard e desqualificard as “carreiristas”. Aqui, as
olheiras serdo os troféus.

b) Conveniéncia mitua para nao gerar conflitos: o ho-
mem fica na sua quando chega em casa, pega uma cer-
veja na geladeira e vai assistir ao noticidrio e ao futebol
enquanto a mulher troca o tailleur pelo avental, checa
se os filhos estdo enfiados em seus quartos, corre para a
cozinha, prepara a refeicio, pde a mesa, esquenta o que
foi preparado antes e chama a familia para ser nutrida.
Depois, confere se a criancada fez as tarefas da escola,
arruma a mesa, limpa a cozinha, d conta das roupas su-
jas da familia, tira o lixo, faz a lista do que precisa ser
providenciado, toma um banho e pega o seu laptop para
preparar a reunido do dia seguinte.

¢) Manter o poder seguro em um espaco ja legitima-
do, para o qual a mulher foi preparada pela socieda-
de, durante séculos, e assumir como se isso nao fosse
cultura, mas parte de seus genes: o universo domésti-
co estd quase exclusivamente sob o comando da mulher,
mesmo que ela trabalhe fora e tenha uma jornada pesa-
da. Isso inclui a sua voz decisiva: sobre filhos, a escola,
0 que se come em casa, com o que se brinca, que pro-
gramas de TV podem assistir, hora de dormir, conhecer
amigos dos filhos e seus pais, que roupas vestem, qual
o valor da mesada, onde serdo as férias, a programacao
dos fins de semana, o cuidado com os idosos da familia,
os convidados das festas, etc. Muitos homens tentam fu-
rar esse bloqueio, mas sdo totalmente desqualificados e,
desajeitados, vao fazer errado e tudo tera que ser refeito
por ela. Além disso, demoram demais e s6 fazem uma
coisa de cada vez. Moral: 0 homem, que nio € bobo, re-
colhe-se na sua pseudo-incompeténcia e vai curtir a cer-
veja e o futebol tranquilo, enquanto a mulher se mata es-
toicamente e tem mais uma justificativa para continuar
sendo responsdvel por tudo. Ele pode até dar uma “mao-
zinha” quando ela deixar que o homem a “ajude”.

ELAS NAO ABREM MAO DO PODER

Sei que os trés retratos citados estdo desfocados e ndo dao
conta por inteiro da pergunta proposta, mas parece ser con-
senso que o repertdrio feminino ¢ muito mais amplo do que
o masculino atualmente, visto que a mulher mantém o domi-
nio do mundo da casa ou da vida, e agora tem conhecimen-
tos, e também o dominio, do mundo das coisas ou do sistema,
como diria Habermas. De um lado, disputam os espagos de
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poder no mundo externo, causando um verdadeiro rebulico
no mercado antes exclusivamente masculino; de outro, criam
sérias dificuldades a inclusdo do homem no lar, de forma que
ele continue incompetente neste espaco de poder.

Estariam as mulheres exercendo o seu preconceito con-
tra os homens no mundo da casa, excluindo-os, mesmo
quando dizem que querem que eles contribuam com esse
trabalho? Nao estariam reminiscéncias atdvicas agindo
em ambos os lados, fazendo os homens evitarem e as mu-
lheres protegerem a esfera doméstica como um lugar ex-
clusivo seu? De alguma forma, parece que nés, mulheres,
criamos uma armadilha para nés mesmas: queremos que
nossos homens colaborem conosco, mas que ndo expan-
dam demais o seu dominio a ponto de aspirarem a ser do-
nos da casa. Assim, vamos garantindo essa ambiguidade
reclamando e, a0 mesmo tempo, reproduzindo nos filhos
o modelo anterior.

QUEBRANDO PARADIGMAS

Nao estou dizendo que essas posi¢cdes sejam de nature-
za consciente e conspiratdria entre as mulheres, mas € evi-
dente que a reivindicag@o de maior participacdo do piblico
masculino nas tarefas da casa nao bate com a preparacio
para isso, afinal somos nés as primeiras responsaveis pela
socializacdo dos filhos. A educacédo de ber¢o continua ten-
do papel chave, ainda que o contato institucional (creche,
escola) comece hoje bem mais cedo. Quando escolhemos
os brinquedos, estamos dando mais que uma buginganga



para se divertirem, estamos transmitindo mensagens que
consolidam e estruturam o pensamento. Por que ndo se
pode dar carrinhos para meninas e panelas ou bonecas para
os meninos? Afinal, nés dirigimos carros, nossos maridos
fazem churrascos e miojos, trocam fraldas. Mas os brin-
quedos continuam 14 segregando, condicionando, direcio-
nando, estabelecendo, estereotipando.

Escolhemos as escolas dos filhos, mas o que sabemos
mesmo sobre elas? O que podem fazer para diminuir pre-
conceitos? Que tal incentivarem ambos 0s sexos a aprovei-
tar as oportunidades de todas as disciplinas? Afinal, elas
ndo exigem atributos exclusivamente masculinos ou femi-
ninos, sendo inteligéncia e persisténcia. Contetidos sobre
os papéis exercidos pelos géneros podem ser usados para
debates e novas aprendizagens sobre sociedade, cidadania,
justica, preconceito, racismo e discriminagao.

Ora, sabemos que 0s preconceitos ndo sdo eventos pro-
duzidos pela diferenca entre sexos, mas por um ordena-
mento social. Portanto, a mudanca de mentalidades e com-
portamentos exige um esforco individual e coletivo em
direcdo ao que a sociedade imagina ser o seu melhor; as-
sim ela evolui ou regride.

Durante os dltimos 100 anos, as sociedades se humani-
zaram mais porque as mulheres mudaram, alterando a pai-
sagem social, politica, cultural, religiosa, familiar e sexual.
Felizmente os homens também mudaram: podem chorar
sem sentir que perderdo a virilidade; assumem que sdo pais
corujas e mostram as fotos dos rebentos a todos; querem

e precisam que suas companheiras trabalhem fora do lar;
aprendem a trocar fraldas, dar mamadeiras e cantar can-
tigas de ninar; desenvolvem competéncias culindrias que
variam de feitos gastrondmicos a ovo frito; sabem o que é
e respeitam a TPM; engolem que as mulheres no transito
causam menos acidentes e sdo premiadas pelas segurado-
ras; entendem e apoiam que elas estudem mais, progridam
na carreira e tenham uma vida familiar, profissional e se-
xual plena. Se ambos os sexos aprenderam isso tudo, onde
as coisas emperram? A vida profissional da mulher “tirou”
a sua histérica dedicac@o exclusiva ao lar e muitos mari-
dos ainda consideram o trabalho doméstico degradante de-
mais para brigarem por ele. Mulheres modernas incomo-
dam porque querem saber de tudo e se metem em todas as
conversas; maridos e mulheres sabem que infidelidade nao
serd mais tratada impunemente. Elas criaram asas, tém di-
nheiro préprio e, quando ndo discutem mais a relac@o, pro-
curam um advogado para informar o divércio.

Muitos homens ndo sabem como se colocar frente a
estas novas mulheres, porém nio querem mais pagar
o preco pela falocracia histdrica, buscando ficar em
paz consigo mesmos e se reconciliar com a emancipa-
¢do feminina. Quem sabe chegou a hora das mulheres
se mostrarem menos defensivas e prepararem os seus
companheiros para assumir a outra face da vida: a pro-
ducdo doméstica. @

MARIA ESTER DE FREITAS > Professora da FGV-EAESP > ester freitas@fgv.br
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COMO ELAS

SERAO NO FUTURO?

DAQUI A ALGUNS ANOS, AS JOVENS DE HOJE REPRESENTARAQ A MAIOR
PARTE DA POPULACAQ NACIONAL. APESAR DAS DESIGUALDADES, AS

MULHERES DA GERACAO Y TRANSFORMAM A SOCIEDADE, BATALHANDO
PELA CONQUISTA DE ESPACO E LIDERANCA NO MERCADO DE TRABALHO

| POR SOFIA ESTEVES

insercdo das mulheres no mercado de
trabalho é um fato histdrico recente e
ainda imaturo, repleto de possibilidades
para reais evolucdes e verdadeiras trans-
formacdes. Se foram as representan-
tes da geracdo X (nascidas entre 1961 e
1980) as responsdveis por um salto da participacio femi-
nina nesse ambiente, serdo as da geracdo Y (nascidas entre
1981 e 2000) as protagonistas das mudangas tdo necessa-
rias relacionadas ao tema.

DIFERENTES GERACOES E 0 TRABALHO

Ao tracarmos um paralelo das tltimas quatro décadas,
observamos diversas mudangas no mercado profissio-
nal, e elas ndao aconteceram de maneira isolada, sdo refle-
xos de transformagdes que ocorreram em todo o mundo.
A andlise comparativa entre os cendrios das diferentes
épocas e a busca por compreender e mapear as modifica-
¢des no mercado consumidor deu origem ao estudo das ge-
ragdes, que se tornou referéncia ndo s6 na drea de marke-
ting como também na de recursos humanos, a qual passou
a analisar o impacto de cada uma das quatro geragdes no
ambito do trabalho. Afinal, é a primeira vez que elas se
cruzam nesse ambiente. O estudo colabora para a compre-
ensdo da influéncia do contexto socioecondmico sobre 0s
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comportamentos humanos, e a ndo homogeneizacio e sim-
plificac@o das individualidades e das caracteristicas de gé-
nero. E preciso um olhar cauteloso para essas questoes.

FUTURO NAS MAOS DA GERACAO Y

Algumas caracteristicas despontam como aquelas mais
presentes e comuns aos representantes globais da geracio
Y: s@o imediatistas; usam a tecnologia como sua princi-
pal aliada; buscam atividades que lhes fazem sentido e es-
tao diretamente relacionados aos seus propositos de vida;
valorizam o equilibrio entre vida pessoal e profissional;
aprendem mais em ambientes agraddveis, nos quais reco-
nhecem que sdo respeitados por sua individualidade; so-
nham com lideres que apresentem discursos coerentes com
a prética; querem menos hierarquia e burocracia, e mais
meritocracia e servigos customizados; e almejam uma so-
ciedade igualitdria e inclusiva. Tais comportamentos in-
fluenciam a todos que estdo inseridos no universo do traba-
lho, independentemente da data de nascimento. Boa parte
das empresas estd se adaptando a esse novo putblico. No
Brasil, por exemplo, a maioria da ma@o de obra pertence a
geragdo Y, ou seja, o impacto do jovem ndo serd no futuro,
como ouvimos muito por ai, ele ja estd acontecendo.

Como toda grande mudanga e fase de transicdo da so-
ciedade, existem incoeréncias que devem ser sanadas a
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medida que os préprios membros da geracao Y assumem
posicdes de lideranca nas institui¢des. Eles tém seguran-
ca para protagonizar essas transformagdes, ja que o vas-
to acesso a informacao resulta cada vez mais em recursos
e conhecimento a seu favor. Essa caracteristica vem tam-
bém da relacdo familiar, marcada pelo incentivo e elogio,
além da situacdo econdmica na qual se desenvolveram,
que lhes foi extremamente favoravel. A conjuncao de fato-
res apresentada possibilita que os jovens brasileiros impri-
mam em suas relacdes e cocriagdes uma confianga inédita,
0 que, evidentemente, tem pontos positivos e negativos.

MAIORIA FEMININA X DESIGUALDADE

Um dos pontos positivos é a potencialidade dessa ge-
racdo em questionar e alterar o papel da mulher no mer-
cado de trabalho no pais. Segundo José Eustdquio Diniz
Alves, doutor em Demografia e professor de mestrado
em Estudos Populacionais e Pesquisas Sociais da Escola
Nacional de Ciéncias Estatisticas do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (ENCE/IBGE), a pirAmide po-
pulacional brasileira mostra que o publico feminino ja é
maioria. No ano 2000, a faixa etdria com maior nimero
de mulheres era entre 15 e 19 anos. Em 2030, esse titulo
pertencerd as que terdo entre 35 e 59 anos. A populagdo fe-
minina que representard a maioria no futuro terd cada vez
menos filhos, mais autonomia financeira, maior impacto
nas defini¢cdes politicas, mais acesso a educagdo e ao tra-
balho. Hoje, a mulher ainda tem muita dificuldade de in-
gressar no mercado, mesmo com um nivel de qualificacdo
e estudo mais elevado que o homem, recebendo menores
saldrios e com oportunidades limitadas para atuacdo em
cargos de liderancga nas organizacdes.

A propor¢ao de brasileiras com titulos académicos (12%)
€ maior quando comparada a populagdo masculina (10%).
Mas esse dado sofre inversdo no mercado de trabalho.
Levando em conta funcdes que requerem qualificacdo de
nivel superior, 91% dos homens estdo empregados, contra
81% do sexo oposto. Os nimeros fazem parte da mais re-
cente edicdo do relatério Education at a Glance, publicado
pela Organizacao para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econdmico (OCDE). Ja o estudo Conte com Elas, realiza-
do pela Editora Abril e pelo Movimento Habla em agosto
de 2012, ressalta o fato de o publico feminino ser o maior
mercado emergente do mundo, que compde 60% da popu-
lacdo graduada e 51% da pds-graduada no Brasil.

Apesar das crescentes noticias sobre a influéncia positi-
va das mulheres, apontando melhores resultados nas em-
presas e envolvendo um niimero significativo de gestoras,

| 60 GVEXECUTIVO -V 12-N1 « JAN/JUN 2013

os estudos demonstram que quanto maior a escolaridade,
maior a diferenca entre o saldrio dos dois géneros, com
os homens sempre em vantagem. Uma pesquisa realizada
pelo Grupo DMRH em parceria com a NextView People e
a HSM Management, mostra que apenas um em cada cin-
co cargos de alta administracio sdo ocupados por profis-
sionais do sexo feminino e menos de um em cada dez em-
presas possui Chief Executive Officer (CEO) mulher.

Essa realidade ndo € uma problematica apenas das ques-
tdes de género; € muito mais complexa. Um dos grandes
desafios enfrentados pelo Pais, e que ainda barra seu cres-
cimento econdmico, ¢ a falta de mao de obra qualificada,
que pode ser revertida com igualdade de acesso e condi-
¢des profissionais. A popula¢do feminina ainda é minoria
no mercado de trabalho nacional, mais precisamente ha
25% menos em relacdo aos paises desenvolvidos, apesar
de ter sido registrado um aumento significativo de 39 para
60% de sua participacdo no meio profissional nas dltimas
décadas. Os resultados de um estudo do banco Goldman
Sachs destacam o peso que a maior inser¢@o desse ptiblico
poderia ter na economia nacional: a cada 150 mil mulheres
trazidas para o mercado, o potencial de aumento do PIB
brasileiro € de 1 ponto.

COMO SEGURA-LAS?

Incentivar, dar condi¢des e saldrios maiores a mulher
ndo é o suficiente para que as mudangas acontecam. E pre-
ciso ir além das a¢des de atracdo, e ai surge um novo de-
safio: como cuidar da retencdo das profissionais de uma



geracdo que valoriza o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, mas que atualmente presencia 52% das lide-
res dizendo que consideram dificil conciliar as duas esfe-
ras e 78% que trabalham mais do que 8,5 horas por dia?
A soci6loga Dora Faggin afirma que a relagdo com o tem-
po tem sido esquizofrénica e ndo existe mais periodo sem
atividade. Além disso, ela ressalta que a jovem brasileira
se mostra muito preocupada com o olhar do outro e angus-
tiada com a administracdo da complexidade e multiplici-
dade dos diferentes papéis que conquistou (mae, aluna, es-
posa, profissional, lider, etc): “As meninas com idade entre
20 e 30 nao estdo usufruindo a suposta satisfacio que a li-
berdade de escolha poderia proporcionar”.

O que ocorre hoje em dia é que hd, entre o publico fe-
minino, um receio generalizado de engravidar antes de
ter atingido certa autonomia no trabalho ou alcancado
uma posicdo em que ndo seja facilmente substituivel.
O modelo profissional que predomina nas empresas ain-
da € masculino e, muitas vezes, para se sentir conforta-
vel, a profissional adia o momento de ter filho e acaba
tragando o mesmo caminho dos homens. Para dar con-
ta de viver os diferentes papéis sociais e continuar va-
lorizando sua carreira e feminilidade, as profissionais
da geracdo Y lideram verdadeiras transformacdes nas
empresas, como a organizacdo de grupos de mulheres
para discutir questdes sobre lideranca, além do incenti-
vo pela existéncia de politicas que incluam flexibilida-
de de horério com a possibilidade de gerenciar seu tem-
po e executar o trabalho remotamente, ou seja, sem a

necessidade da presenca fisica no escritério, o que sim-
plifica a sua logistica didria.

ELAS QUEREM MAIS ESPACO

As acdes mencionadas ndo sdo apenas de ordem pra-
tica e com o intuito de promover igualdade de saldrios
e oportunidades: as representantes da geragdo Y que-
rem que as empresas aceitem que sua participacdo €
tao eficiente quanto a masculina. As organizacdes pre-
cisam confiar na capacidade das profissionais, ouvin-
do suas ideias, atribuindo-lhes autonomia e valorizan-
do seus aspectos de liderangca. As empresas precisam
extinguir o preconceito da mulher como um ser fragil
e passar a vé-la como uma pessoa engajada, que corre
atrds de seus objetivos, sabe executar diversas tarefas
ao mesmo tempo — e faz isso com muita qualidade —,
que é mais sensivel, atenta aos detalhes, mais organi-
zada e cuidadosa. A corporacdo precisa confiar mais
na competéncia e na sensibilidade dela em enxergar o
todo. Se essas mudancas ndo acontecerem, as jovens
da geracdo Y vao optar cada vez mais por abrir seu
proprio negdcio ou escolherdo nao se dedicar a vida
profissional. Elas querem transformar o mundo, buscam
uma carreira alinhada ao seu objetivo de vida e lutam
para que as institui¢des passem a ter uma atitude mais
préxima do discurso de diversidade e inclusdo. @

SOFIA ESTEVES > Presidente do Grupo DMRH (consultoria de recursos humanos)
assessoria@ciadetalentos.com.br
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| MURAL DE PESQUISA

ARTICULACOES
INTRAPARTIDARIAS
E DESEMPENHO
ELEITORAL NO BRASIL

ESTUDO MOSTRA QUE A VITORIA DE UM CANDIDATO A PREFEITQ ESTA
DIRETAMENTE RELACIONADA A EVOLUCAQ DOS MEMBROS DE SEU PARTIDO
NAS ELEICOES PARA CARGOS LEGISLATIVOS ESTADUAIS E FEDERAIS

| POR ROSANA GUIMARAES

m época de eleicdo, €

comum surgirem pes-

quisas sobre a intengao

de voto da populagdo,

aliangas entre partidos

e estratégias de campa-
nha. Seguindo essa linha, o Centro
de Politica e Economia do Setor
Publico (CEPESP) da FGV reali-
zou a pesquisa “Articulagdes intra-
partidarias e o desempenho eleitoral
no Brasil”.

Elaborado  pelos  professores
George Avelino, Ciro Biderman e
pelo doutorando Leornardo Barone,
o estudo questiona se um prefeito
eleito influencia o desempenho de
seu partido nas elei¢cdes seguintes.
O principal objetivo ¢ analisar se
eles sdo capazes de transferir votos
para seus colegas de partido nas
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candidaturas para cargos legislati-
vos estaduais e federais.

SISTEMA POLITICO BRASILEIRO

Embora o sistema politico do pais
apresente uma combinagdo singular
de formulas, as elei¢des sdo con-
duzidas regularmente a cada dois
anos. Segundo essa regra, em vigor
desde 1994, as elei¢des estaduais e
nacionais sao realizadas simultane-
amente, com um intervalo de dois
anos para as municipais. Ao contra-
rio da maioria dos paises, o federa-
lismo brasileiro é organizado como
um governo de trés niveis, € 0s mu-
nicipios também sdo reconhecidos
como fontes soberanas de poder.
Devido a essa estrutura, os prefeitos
tém autonomia para gerir politicas
publicas locais. Assim, ao vencer

as eleigdes municipais, um partido
tem acesso a recursos considera-
veis, conferindo maior importancia
ao cargo e aumentando a competi-
¢do politica.

BASE DE DADOS

Os dados da pesquisa, obtidos
no Tribunal Superior Eleitoral, ba-
seiam-se nos resultados das com-
peticdes municipais de 2008 e das
eleicoes legislativas de 2010. Foi
realizado um filtro, restando ape-
nas os partidos que venceram as
cleicdes para prefeito em 2008
ou ficaram em segundo lugar.
Municipios com segundo turno
(que possui mais de 200 mil elei-
tores registrados) e com apenas
um competidor foram desconside-
rados, totalizando 5221 dos 5554



Vitéria de um
candidato a prefeito

também sao reconhecidos como fontes
soberanas de poder.

Os partidos brasileiros tém uma

capacidade de organizacao bem maior
do que se imagina.

com eleigdes em 2012. O estudo
mostra que a vitoéria em uma dispu-
ta para prefeitura tem efeito positi-
vo para o partido nas elei¢cdes pro-
porcionais para deputado estadual
e federal, mesmo se o prefeito tiver
vencido por uma margem estreita.

RESULTADOS

Avelino, Biderman e Barone
constataram que o processo eleito-
ral conhecido como efeito coattail
reverso se confirma aqui no Brasil.
Observa-se que esse tipo de trans-
feréncia de votos nao depende ape-
nas das relagdes entre a seg¢ao local
do partido ¢ o respectivo eleitorado,
mas também das ligacdes entre as

-

O federalismo brasileiro é organizado como
um governo de trés niveis, e 0s municipios

Evolucdo dos membros de seu partido
nas eleicdes para cargos legislativos

estaduais e federais

Devido a essa estrutura, os prefeitos
tém autonomia para gerir politicas
publicas locais

secdes locais e a direcao do partido,
em nivel mais amplo.

Ao contrario do que comumen-
te se divulga, as elei¢des para pre-
feito podem nao ser decisivas para
as proximas eleicdes presidenciais,
mas certamente serdo para definir o
tamanho das bancadas partidarias
na Camara de Deputados.

Também foi demonstrado que os
partidos brasileiros tém uma capaci-
dade de organizagdo bem maior do
que se imagina. Eles conseguem or-
denar seus prefeitos de forma a pri-
vilegiar seus deputados. Entretanto,
alguns partidos conseguem fa-
zer isso de maneira mais eficiente.
Biderman exemplifica: “o PMDB

Define o tamanho das
bancadas partidarias na
Camara de Deputados

-Pﬂs

Ao vencer as eleicdes municipais, um
partido tem acesso a mais recursos,
dando maior importancia ao cargo e
aumentando a competicdo politica

Eles conseguem ordenar seus
prefeitos de forma a privilegiar seus
deputados

tem, sistematicamente, em torno de
1200 prefeitos, em geral, em cida-
des pequenas. Essa capilaridade do
PMDB ¢ fundamental para sua forga
na bancada federal”. Por outro lado,
Avelino aponta que outros partidos
nao sao organizados: “ndo se fala
tanto do DEM, por exemplo. Pode ser
que os prefeitos dessa legenda nao
sejam eficientes em puxar votos para
seus deputados”.

O resultado desse estudo auxilia na
compreensdo do tamanho legislativo
dos partidos brasileiros, um assun-
to central para entender a criagdo, a
manutengdo e o rompimento das co-
alizOes governamentais em um siste-
ma partidario fragmentado. @
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| ENSAIO

A COPA DO MUNDO E
REALMENTE NOSSA?

| POR PEDRO TRENGROUSE

0 primeiro semestre

de 2010, a Federacdo

Internacional de Futebol

(FIFA) ja tinha conse-

guido levantar mais di-

nheiro para a Copa do
Mundo que acontecerd no Brasil em
2014 do que para 0 mesmo campeo-
nato ocorrido naquele ano na Africa.
S6em 2011, a FIFA arrecadou cerca de
R$ 2 bilhdes com o mundial no Brasil,
e a previsdo é de que consiga mais de
RS$ 8 bilhdes no ciclo 2010/2014.

As principais fontes de receita para
que a Federacdo consiga tanto dinhei-
ro com o evento esportivo sio os direi-
tos de transmissdo, vendidos para TVs
do mundo inteiro, e as cotas de patro-
cinio compradas por grandes empre-
sas multinacionais, como AmBev,
Coca-Cola, Adidas, Sony, Hyundai,
Visa, Itad, McDonalds, Seara, Oi,
Johnson & Johnson, etc.

Estima-se ainda que as TVs e os pa-
trocinadores invistam valor semelhan-
te em publicidade, promogdes e even-
tos particulares para promover suas
propriedades durante o campeonato.

Apesar de tudo isso, quem mais
coloca dinheiro no mundial de 2014
¢ o Governo. O investimento pu-
blico passa de R$ 25 bilhdes. S6
em estddios, serdo gastos mais de
R$ 6 bilhdes.
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A SOLUCAO PARA
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Todo esse valor disponibilizado
para sediar a Copa tem impactos eco-
ndmicos e sociais marcantes, melho-
rando a infraestrutura nacional, prin-
cipalmente na drea do transporte,
turismo e do proprio futebol, além de
gerar mais emprego e renda no Pafs.

Mas serd que o mesmo dinheiro
traria melhores resultados em outros
setores? Na linha do que fazem os
patrocinadores para ativar seus direi-
tos comerciais, serd que o Governo
ndo deveria realizar um investimento
adicional para aproveitar a0 maximo
as oportunidades da Copa do Mundo
no Brasil?

Ha cerca de 3 milhdes de ingressos
disponiveis, metade destinada aos pa-
trocinadores e o restante a venda no
mundo inteiro. Como atender a 200
milhdes de brasileiros apaixonados
por futebol e ansiosos pelo mundial?

A soluc@o encontrada para viabili-
zar a participa¢@o de um nimero cada
vez maior de pessoas nessas compe-
ticoes € a realizacdo de eventos que
promovam a exibic@o publica dos jo-
gos, com shows e outras atividades
de entretenimento.

A Copa do Mundo na Alemanha,
em 2006, ¢ um 6timo exemplo, as-
sim como a Eurocopa, realizada pela
Unido das Federacdes Europeias
de Futebol (UEFA) na Poldnia e na
Ucrania em 2012, durante a qual 14
milhdo de torcedores assistiram as
partidas nos estadios, enquanto mais
de 7 milhdes festejaram nas Fan
Fests. Em Varsévia, a capacidade do
evento era de 100 mil torcedores por
dia, e em Kiev o show de encerramen-
to foi de ninguém menos do que Elton
John, prestigiado por 85 mil pessoas.

A questdo é que a Copa da FIFA ndo
¢é, necessariamente, a Copa do povo.

Embora os eventos de exibi¢ao publi-
ca dos jogos sejam ferramentas im-
portantissimas para a inclusdo social
e a seguranca publica, indispensaveis
para a promogdo da cultura nacional
e o controle das multiddes, a previsao
da Federacdo € organizar apenas 12,
um em cada cidade-sede brasileira.
E pouco! Ainda mais considerando
que no Brasil hd duas condicionantes
muito relevantes: o forte interesse na-
cional pelo futebol e a vocagdo natu-
ral para eventos de massa de Norte a
Sul do Pais, como: carnaval, micare-
tas, festa de Sao Jodo, réveillon, fes-
tival folcldrico de Parintins, rodeios,
exposicdes agropecudrias, Rock in
Rio, etc.

Inclusive, durante o mundial de
2010, a FIFA reconheceu que a Fan
Fest da praia de Copacabana foi con-
siderada a melhor do mundo, reunin-
do 600 mil pessoas com a melhor in-
fraestrutura de todas. E o benchmark
para o préximo ano.

Com o devido planejamento e o
poder de mobilizacdo do futebol no
Brasil, os eventos de exibicdo publi-
ca dos jogos podem ser o simbolo da
Copa de 2014. No entanto, a pergun-
ta que paira é: quem deve ser respon-
savel por isso?

Enquanto os estddios sdo priorida-
de para a FIFA, as Fan Fests preci-
sam da aten¢@o do poder ptblico, que
estd bancando a maior parte do mun-
dial e, da mesma forma que os patro-
cinadores fazem, precisa investir um
pouco mais para garantir seus melho-
res resultados.

O povo brasileiro ndo pode pagar a
conta da Copa e ficar de fora da festa. @

PEDRO TRENGROUSE > Professor da FGV Rio
pedro.trengrouse@fgv.br
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| MEMORIA « 40 ANOS DE PESQUISA E HISTGRIA

~S
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POR MEIO DA COMBINACAQ ENTRE DOCUMENTACAQ E PESQUISA E DA ADOCAQ
DE UMA PERSPECTIVA INTERDISCIPLINAR, O CPDOC, DA FGV, COMPLETA QUATRO
DECADAS DE INOVACAOQ, CONQUISTAS E CONTRIBUICAO PARA A SOCIEDADE

| POR ROSANA GUIMARAES

riado em 1973, o Centro de Pesquisa ¢

Documentagdo de Historia Contemporanea

do Brasil (CPDOC) nasceu com uma propos-

ta bastante interessante e original a época:

tornar-se uma institui¢do que reunisse fontes

documentais sobre a historia contemporanea
nacional e realizar pesquisas sobre esse periodo — tendo
como marco inaugural a Revolugéo de 1930.

O Centro foi inovador ao constituir uma frente que con-
jugava pesquisa e documentagdo, atividades até entdo reali-
zadas separadamente, além de adotar uma perspectiva inter-
disciplinar em seus trabalhos, marca que persiste até hoje.

Em 2003, o CPDOC também se tornou uma instituigao
de ensino, tanto de graduacdo como de pods-graduacdo,
com a criagdo da Escola de Ciéncias Sociais da FGV no
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Rio de Janeiro. Para compreender a importancia e o pa-
pel do Centro na Fundagdo ao longo desses 40 anos, vale a
pena revisitar alguns pontos dessa caminhada.

QUANDO TUDO COMECOU

Na época em que surgiu o CPDOC, havia poucas fon-
tes disponiveis que pudessem fornecer informagdes so-
bre o periodo mais recente da historia brasileira. Assim,
o departamento nasceu dessa lacuna e com o propdsito
de abrigar conjuntos documentais relevantes, além de
desenvolver pesquisas nessa area de atuagao.

Em 1975, iniciou-se o Programa de Historia Oral, que
recolhe depoimentos de personalidades influentes as
quais atuaram no cenario nacional. O acervo bruto de en-
trevistas do programa ¢é ponto de partida para diversas
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IX Reunido do Conselho de Doadores do CPD

produgdes do CPDOC, como tex-
tos de analise, edicdo de videos e
livros sobre temas tratados nas en-
trevistas. Para se ter uma ideia, con-
ta-se atualmente com mais de 5.000
horas de gravagdo, que correspon-
dem a quase 1.000 entrevistas —
das quais boa parte estd aberta a
consulta —, buscadas por inime-
ros pesquisadores. Dentre os en-
trevistados, estdo personalidades

0Cem 1979

como Fernando Henrique Cardoso,
Luiza Erundina e Aziz Nacib
Ab’Saber. Além disso, os conjuntos
documentais doados ao Centro cons-
tituem, atualmente, o mais impor-
tante acervo de arquivos pessoais de
homens publicos do pais, totalizando
cerca de 1,8 milhdo de documentos.

Uma mencdo deve ser feita
ao Dicionario Historico-Biografico
Brasileiro, obra de referéncia

voltada para a historia do Brasil no
periodo pds-1930. Publicado em
1984, esgotou-se pouco tempo apos
seu lancamento. Ainda na década
de 1980, houve uma atualizacido da
obra, refletindo a continuidade do
trabalho do CPDOC. A segunda ver-
sdo foi lancada em 2001 com cerca
de 6.600 verbetes e, em 2010, com
apoio do Grupo Santander Brasil,
foi reformulada e passou a conter
7.500 verbetes, que podem ser con-
sultados a partir da base de dados
do acervo do Centro.

DESENVOLVIMENTO

Tendo como principais referén-
cias o Programa de Histéria Oral e
o Diciondrio Historico-Biografico
Brasileiro, era preciso continuar o
processo de desenvolvimento do
CPDOC. Algumas linhas de estudo
permanecem como pontos de referén-
cia para seu grupo de pesquisadores.
Elites Politicas, Historia Institucional
e Pensamento Social Brasileiro sao
temas constantemente explorados.
Sendo grandes areas do conhecimen-
to, elas se desdobraram em outros re-
cortes de pesquisa e utilizam como
objeto de estudo biografias, intelec-
tuais, militares, matrizes institucio-
nais de politicas publicas, relagdes
internacionais e pesquisa social apli-
cada. Essas atividades estdo organi-
zadas em laboratdrios, que seguem
a perspectiva multidisciplinar do
Centro, além de contar com o Ntcleo
de Pesquisa Social Aplicada (FGV
Opinido), Nucleo de Audiovisual e
Documentario e Centro de Estudos so-
bre Relagdes Internacionais da FGV.

Outra etapa importante do desen-
volvimento do CPDOC foi a cria-
¢do da revista Estudos Historicos, em
1988. Com publicagdo semestral, ecla
tem a proposta de analisar e debater
diferentes maneiras de compreender
o Brasil, entendendo o conhecimento
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da histoéria como uma preocupagio
fundamental para a vivéncia cotidia-
na de seus cidaddos.

GRADUACAQD, PGS E CONVENIOS

Quando o Centro completou 30
anos, houve a expansdo de suas
atividades para a area de ensino.
Esse avanco foi bastante amadure-
cido, com a aposta na interdiscipli-
naridade, a preocupacdo com fon-
tes documentais e com a reflexdo
metodoldgica. Criou-se o progra-
ma de pds-graduagdo em Historia,
Politica e Bens Culturais, dispo-
nibilizando cursos de Mestrado
Académico, Doutorado e Mestrado
Profissional em Bens Culturais
e Projetos Sociais. A ampliacdo
nao parou por ai. Em 2005, hou-
ve a criacdo da Escola Superior
de Ciéncias Sociais, que langou
no ano seguinte o curso de gra-
duacdo nessa area (bacharelado).
Dentre as op¢des de especializacgao,
os alunos podem optar por Bens
Culturais, Politica e Sociedade ou
Relagdes Internacionais no Mundo
Contemporaneo. Em 2009, abriu-se
o primeiro processo seletivo para o
curso de graduacdo em Historia
(licenciatura).

Os convénios passaram a ser mais
numerosos € intensos apos o ini-
cio das atividades na area de ensino.
Nesse sentido, o CPDOC tem traba-
lhado para promover e expandir as
parcerias com institutos de pesquisa
internacionais. O centro busca ele-
var o nivel de promocao e intercam-
bio entre pesquisadores ¢ estudantes.
Atualmente existem acordos firma-
dos com universidades da Alemanha,
Argentina, Estados Unidos, Franga,
India, Italia, México e Portugal.

DAQUI PARA FRENTE

Para o professor Celso Castro,
diretor e pesquisador do CPDOC
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Carta do arquivo Alzira Vargas.

NUcleo de Audiovisual e Documentario do CPDOC

desde 1986, o grande desafio é con-
tinuar inovando e ndo apenas repe-
tir o que ja foi feito. Na fase inicial,
a necessidade era demonstrar que
as escolhas institucionais feitas tra-
riam bons resultados. Nesta etapa,
o olhar esta sendo direcionado para
o desenvolvimento de metodologias
especificas para a organizagao de
arquivos pessoais, producdo de en-
trevistas ¢ elaborag¢do do dicionario.

Quando questionado sobre as
comemoragdes dos 40 anos do
CPDOC, Celso ja adiantou que sera
com muito trabalho e uma série de
eventos ao longo do ano. Todos irdo
marcar, cada um a sua maneira, essas
quatro décadas; afinal, ¢ preciso co-
memorar tudo o que foi conquistado
até hoje. ®

ROSANA GUIMARAES > Editora adjunta da GV-executivo
rosana.guimaraes@fgv.br
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. AUTOCONFIANCA, PLANEJAMENTO E RESILIENCIA SAQ AS PALAVRAS
QUE MELHOR DEFINEM FELIPE CATALDI E LUAN GABELLINI. AOS 23

: ANOS, 0S EX-ALUNOS DE GRADUACAO DA FGV-EAESP ABANDONARAM
CARREIRAS PROMISSORAS EM GRANDES BANCOS E DECIDIRAM

* INVESTIR NO PROPRIO NEGOCIO

| POR ALINE LILIAN DOS SANTOS
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s jovens criaram a

Betalabs, empresa espe-

cializada em software de

gestao em nuvem, que

esta inovando o mercado

de tecnologia. Com ape-
nas dois anos de atividade, o empreen-
dimento faturou mais de R$ 1 milhdo
em 2012 — apresentando crescimen-
to de 400% em relacdo a 2011 —
conta com 20 funcionarios e mais de
60 clientes.

Diferentemente da proposta de
muitas startups, Felipe e Luan acre-
ditam que um negdcio depende
mais de pessoas do que somente de
ideias, e valorizam a criacao de um
empreendimento sélido e sustenta-
vel, a moda antiga, como eles mes-
mos definem.

GV-executivo: Como surgiu
a ideia de montar um negécio
juntos?

Luan: Estudamos na mesma sala
durante a faculdade. Faziamos par-
te do Diretorio Académico (DA) e
tinhamos uma cabeca muito pro-
fissional: transforma-lo em um ne-
gocio de verdade. Pensavamos:
“como vamos organizar o caixa?
Qual serd o lucro?”, comegamos
a introduzir conceitos de adminis-
tragdo em algo que anteriormente
era s6 uma brincadeira. Junto com
uma equipe muito eficiente, conse-
guimos. A Giovanna e a Gioconda,
por exemplo, que sdo festas muito
conhecidas pela comunidade GV,
tornaram-se grandes eventos.

Felipe: Nesse periodo percebe-
mos que era possivel trabalhar-
mos juntos € conseguimos Nnosso
primeiro cliente, a B2 Formaturas,
que acreditou em no6s. O Luan ¢
programador desde muito jovem, e
eu conhecia o mercado. Foi ai que
identificamos a oportunidade e re-
solvemos investir.

MATAMOS UM LEAO POR DIA. E NECESSARIO
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MUITO PRAGMATISMO E FAZER ACONTECER.
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GV-executivo: No que consiste
a Betalabs?

Felipe: E uma empresa de
software em nuvem. Trabalhamos
com tudo o que ¢ de web e tecno-
logia. Desenvolvemos ferramen-
tas para pequenas e médias em-
presas por meio do Enterprise
Resource Planning (ERP) — tam-
bém conhecido como Sistemas
Integrados de Gestao (SIG) — que
¢ nossa “menina dos olhos”. Com
ele, elaboramos sistemas que ge-
renciam o financeiro, as notas
fiscais, o estoque e a produgdo;
além das estruturas feitas sob me-
dida, em que o cliente desenha o
software conosco € nos o execu-
tamos. Também seguimos uma li-
nha de agéncia digital, com o de-
senvolvimento de sites e perfis nas
redes sociais.

GV-executivo: De onde veio o
nome da empresa? Foi inspirado
em algo especifico?

Luan: Veio de dois conceitos de
web. Beta de evolugdo constante,
assim sao nossos softwares, porque
estamos melhorando a todo tempo.
Labs de experimento, criar aplica-
¢Oes e ferramentas para testar se o
modelo ¢ aplicavel ou ndo.

GV-executivo: O que os motivou
a abandonar seus antigos empre-
gos e investir no préprio negdcio?
Vocés sempre tiveram essa veia
empreendedora?

Felipe: Por coincidéncia fazia-
mos estagio no Banco BBM, o que

estreitou ainda mais nossa amiza-
de. Depois eu sai, fui para o Itau,
e o Luan continuou 1a. Mesmo as-
sim mantivemos a sociedade, mas
somente part-time, até que resol-
vemos abandonar nossos empregos
— o Luan primeiro, depois eu — ¢
nos dedicar totalmente ao negdcio.

Luan: Desde a faculdade perce-
bemos que daria certo, pois conhe-
cemos as qualidades e defeitos um
do outro e descobrimos que temos
perfis complementares. Enquanto
a minha parte ¢é resolver “pepinos”
técnicos, o Felipe olha para o todo,
sendo as coisas se perdem no meio
do caminho.

Felipe: O Luan tem uma cabega
mais criativa, pensa fora da caixa,
ja eu sou mais de organizar os pro-
cessos, mas corro o risco de ficar
“girando atras do rabo”, entdo ele
equilibra tendo uma visdo melhor
sobre o futuro.

Além disso, eu sempre tive vonta-
de de abrir meu negocio. E de fami-
lia. Meu avo e meu pai sdo empreen-
dedores. Apesar de ndo ter o mesmo
historico familiar, o Luan é um cara
muito ambicioso e que também tem
uma veia empreendedora, talvez até
mais do que eu. Nao existe mais ne-
gbcio facil, todos sdo dificeis; uns
muito, outros menos. Concorréncia
tem de monte em todos os empreen-
dimentos atualmente.

GV-executivo: Qual é o dife-
rencial da Betalabs?

Felipe: Pensar fora da caixa.
Dificilmente vocé vé alguém que
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estudou na GV fundar uma em-
presa de TI. Na hora de vender, o
cliente fala: “Tem certeza? Vocé ¢
da GV e esta vendendo software?”.
Isso ¢ um grande diferencial pois,
como falamos a mesma linguagem,
¢ muito facil entendermos o que ele
quer e transformar em tecnologia.

GV-executivo: Segundo o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), cer-
ca de 60% das empresas fecham
até o segundo ano de existéncia;
inclusive muitas startups. Qual foi o
segredo para vocés crescerem e se
manter no mercado?

Felipe: O segredo ¢ ter resilién-
cia. Costumamos falar que mata-
mos um ledo por dia. E necessario
muito pragmatismo, fazer aconte-
cer. E olhar o empreendimento des-
de o inicio como uma empresa que
precisa vender e gerar business.
Sempre quisemos ter clientes,
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fazer negdcios concretos. Nunca
entramos na zona de conforto.

Luan: Fizemos um plano de ne-
gocios e tinhamos ideia do que
fazer. Quando uma startup, por
exemplo, da certo, as pessoas de
fato ganham muito dinheiro (esté
ai o Facebook para contar histo-
ria), mas geralmente uma entre
cem mil tem sucesso. Nao é um
empreendimento palpavel, depen-
de muito mais do mercado comprar
a sua ideia.

Felipe: Se eu langar um produto
aqui, vou correr o risco de ele dar
errado, s6 que a empresa continua.
Entao, ela esta fazendo o produto,
e ndo o produto a empresa.

Luan: Acreditamos que o bu-
siness ¢ feito mais de pessoas do
que de ideias (claro que elas tam-
bém sdo importantes). Existe es-
pago para todo mundo no merca-
do, desde que seja bom. No fundo,
¢ o modelo de negbécios a moda

antiga: vocé tem que construir, tra-
balhar, conquistar e ndo deixar a
peteca cair. E a peca chave para se
desenvolver.

Além disso, ¢ muito importante
ter o controle de tudo, porque vocé
cresce, assume novos riscos, torna
seu empreendimento mais robusto
e, para isso acontecer de maneira
sustentavel, leva tempo.

GV-executivo: Quais desafios
vocés enfrentaram para erguer o
empreendimento?

Felipe: No inicio, seguravamos
a empresa com nossos salarios do
banco, somente depois recebemos
investimento privado. Mas a maior
dificuldade foi descobrir nosso pon-
to forte, como fariamos as pessoas
comprar nosso produto, nosso ser-
vico: “Sera que eu vendo de gra-
¢a e cobro uma mensalidade? Bato
na porta do cara grande ou do pe-
queno?”. Foi assim, comecamos a
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ganhar corpo e criamos essa estru-
tura com uma equipe qualificada.
Todo dia acordamos com a sensa-
¢do de que alguma coisa esta erra-
da. Tem que crescer! E um senti-
mento de constante insatisfagao.

Luan: Além da dificuldade es-
tratégica, passamos pelas dificul-
dades que 99% dos empreendedo-
res enfrentam: burocracia, carga e
planejamento tributario etc. Eu ndo
sabia que a estrutura de imposto,
de contabilidade, que vocé precisa
organizar para montar uma empre-
sa era tdo dificil.

Felipe: O pais ainda gera um de-
sincentivo muito grande ao empre-
endedor. Nao se compara com 0s
EUA, por exemplo, que vivem da
inovacao. O Google e a Apple co-
megaram ha poucos anos e hoje do-
minam o mercado.

GV-executivo: Vocés tém di-
ficuldade de encontrar profis-
sionais qualificados na area
de TI?

Felipe: Esse ¢ o maior gargalo das
empresas de tecnologia no Brasil.
A formagdo ainda ¢ muito precaria
em relacdo a linguagem de progra-
magcdo. Entdo, recrutamos profissio-
nais nos grandes centros universita-
rios e os ensinamos. E um beneficio
que a maioria das empresas nao tem.
Também nos preocupamos com a re-
tencdo dos bons funcionarios, por
isso trabalhamos com um progra-
ma de remuneragao variavel agressi-
vo. Além disso, implantaremos uma
politica de participagdo na socieda-
de para os colaboradores que mais
se destacarem. Nao tem jeito, depen-

demos da mao de obra e isso ainda é
um gargalo.

GV-executivo: De que forma a
FGV contribuiu para a carreira de
VOCés?

Luan: Aproveitamos o bom re-
lacionamento com os professo-
res ¢ mantemos um didlogo muito
proximo com eles. Inclusive es-
tivemos em um evento do Centro
de Empreendedorismo e Novos
Negocios (GVceenn) recentemente,
ao lado dos professores Marcelo
Aidar e Tales Andreassi.

Felipe: Além disso, fechamos
um contrato com a EAESP para
o desenvolvimento da Alumni —
rede social de ex-alunos da escola,

que tem como objetivo resgatar o
contato entre os estudantes que
passaram pela FGV. E um proje-
to grande sob a coordenacao do
professor Francisco Saraiva jun-
tamente com a diretora Maria
Tereza Fleury.

Acredito que o maior apoio que a
GV pode nos oferecer foram as en-
tidades estudantis, como a Agéncia
Junior e o DA. E uma vivéncia uni-
ca. Por mais que a aula te propor-
cione conhecimento, ndo ¢ igual,
porque a gestdo de pessoas, a ges-
tdo de crise, vocé aprende na pra-
tica. @

Para conhecer a Betalabs, acesse:
www.betalabs.com.br
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ma jovem recém-contratada como trai-

nee participava de uma reunido de boas

vindas em seu novo emprego, uma gran-

de empresa historicamente comandada
por engenheiros. Perfilados na mesa de honra do
auditdrio, estavam o presidente e os diretores cor-
porativos da companhia, todos do sexo masculi-
no, brancos e de meia idade. Para o desespero da
gerente de Recursos Humanos, a trainee levou a
sério o fato de que poderia perguntar o que qui-
sesse. Levantou a mdo e sapecou:

| CONTRAMAO « RAFAEL ALCADIPANI

. MACHO, ADULTO
E BRANCO

O que parece um discurso cliché é a mais pura
realidade, apesar de todo o falatério em contré-
rio. Ana Paula Diniz, mestre pela Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG), explicita, em
sua excelente dissertacdo de mestrado, discursos
gerenciais-administrativos que atuam sobre as mu-
lheres e as constituem como desprivilegiadas no
espaco de trabalho. Dados do Censo 2010 indicam
que as profissionais do sexo feminino ganham 30%
menos do que os homens no Brasil. Apesar delas

representarem metade da populacdo,

“Vejo apenas homens sentados nas = i ocupam apenas 20% das posicdes de
ORGANIZAGCOES SAQ

posicdes de comando. Uma mulher,
como eu, tem alguma chance?”.
Siléncio no auditorio.

A histéria contada por um amigo

AMBIENTES NOS
QUAIS HOMENS

comando no Pais.

Além disso, cada vez mais executi-
vas abrem mao de ter uma familia em
nome da carreira. E comum que pro-

ue estava no recinto durante o acon- fissionais com filhos recém-nascidos
1 PODEM MOSTRAR SEU

tecimento mostra uma realidade ain-

tenham que trabalhar de casa ja nas

da presente nas empresas do nosso PO DER E MULHE RES primeiras semanas apds o nascimen-

pais: homens brancos sao a maioria

to de seu rebento. As organizagdes

entre as pessoas que ocupam cargos PRE C | SAM AD OTAR brasileiras raramente respeitam como

de chefia. Questionar o patriarcado
organizacional gera desconforto.

No ultimo més de junho, assistia na
Universidade de Gotemburgo (Suécia)
a um semindrio com as professo-
ras Marta Calas e Linda Smircich,
ambas docentes da Universidade de
Massachusetts (EUA) e pioneiras em
estudos sobre género nas organizagdes. As pesqui-
sadoras discutiam que, apesar do aumento da pre-
senca feminina nas empresas, a desigualdade ain-
da persiste de forma clara e marcante. Corporagdes
sdo ambientes onde a dominacdo masculina sempre
prevaleceu. Nesses locais, os homens podem mos-
trar e exercer seu poder, e muitas mulheres preci-
sam adotar uma postura masculina para crescer
na hierarquia.

UMA POSTURA
MASCULINA PARA
CRESCER NA
HIERARQUIA

desejo legitimo o fato da mulher que-
rer constituir uma familia.

O comando masculino € também
heterossexual. Diversos estudos mos-
tram que homens e mulheres homos-
sexuais precisam esconder sua vida
intima no ambiente de trabalho. Qual
seria a reacdo de executivos heterosse-
Xuais se um colega aparecesse em um jantar da cor-
poracdo com seu companheiro ou companheira do
mesmo sexo? Organizagdes em geral e empresas em
particular sdo lugares nos quais ser homem e heteros-
sexual € uma vantagem. O mesmo se aplica as ques-
toes de raca. Os brancos de ascendéncia europeia sao
a maioria nas posicdes de chefia. O macho, adulto
e branco segue no comando. A grande questdo € o
motivo de tamanhas discrepancias existirem até hoje.
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ma decolagem perfeita nada garante se o
piloto nao souber onde pousar. Na divida,
melhor ndo decolar. Na incerteza, melhor
ndo investir. Sabemos que a produgdo e
seus desdobramentos — salarios, lucros, rendas —
dependem do bindmio consumo e investimento.
Mesmo que o consumo esteja bombando, um ho-
rizonte vacilante nao faz o investimento sair do ca-
sulo. Se uma das laminas estiver cega, a tesoura nao
corta. A pergunta entdo é: por que, com tantos esti-
mulos ao consumo — reducdo de im-
postos, baixa nos juros, represamento
de precos (combustiveis, por exem-
plo) — os investimentos nao crescem?
Virios fatores conspiram contra
essa esperada retomada. A crise in-
ternacional, que contrai a deman-
da na Europa, na Asia e também nos
Estados Unidos, acirra a concorrén-
cia e torna mais dificil nossas expor-

| ECONOMIA « PAULO SANDRONI

0 CRESCIMENTO
DEPENDERA DA
EXPANSAQ DOS
INVESTIMENTOS,
0S QUAIS AS

2013: CRESCIMENTO
OU ESTAGNACAQ?

ou seja, freia alguns precos, como o dos combusti-
veis (penalizando a capacidade de investimento da
Petrobras), reduz os impostos sobre bens de consu-
mo e encolhe seus valores. Claro, em ano de elei-
¢do a caixa de ferramentas da bondade € escanca-
rada, mas ndo se pode agir assim o tempo todo, e
os investidores sabem disso; sabem que as pressoes
inflaciondrias estdo sendo contidas artificialmente.
Embora necessdria para evitar o pior, essa politica
ndo ¢ sustentdvel no médio prazo. A ofensiva para
baratear a energia elétrica para em-
presas e consumidores, desonerando
as tarifas de taxas e depreciacdes ja
terminadas, pode afetar os novos in-
vestimentos. Vdrias empresas do se-
tor estdo tirando o corpo depois do
anuncio das novas regras.

Como ¢ de oficio, o governo pro-
mete um crescimento de 4 ou 4,5%
do PIB brasileiro em 2013. J4 assis-

tacdes, especialmente de manufa- CO NDI CO ES EXTE RNAS timos a esses efeitos pirotécnicos em

turados. Uma taxa de cambio ainda = anos anteriores. O crescimento de-
NAO AJUDAM, E AS

valorizada completa o desalento, e

pendera da expansdo dos investimen-

a industria brasileira encolhe como INTERN AS EM CERTA tos, os quais as condi¢des externas
I

consequéncia. A expansdo da deman-

ndo ajudam e as internas, em certa

da interna, alavancada pelo cresci- MED'DA, ATRAPALHAM medida, atrapalham. Alids, especial-

mento da renda nos ultimos anos,
provoca elevacdo de precos do que
ndo pode ser importado: a maioria dos servigos.
Nao dd, por exemplo, para cortar o cabelo em
Londres. S6 os mais riquinhos conseguem... A que-
bra de safras nos Estados Unidos gera aumento dos
precos de alguns alimentos.

Diante dessas pressdes inflaciondrias que amea-
¢am estourar a meta, o governo brasileiro adota uma
politica perigosa: solta a tartaruga e segura a gazela,

mente na Europa, o ranger de dentes

da populagdo castigada pelo desem-
prego e pela perda de direitos ja causa confrontos
nas ruas, situagdo que ndo inspira 0 minimo de oti-
mismo. Em matéria de crescimento do PIB, o pri-
meiro bi€nio do atual mandato presidencial € um
dos piores das dltimas décadas. Diante das circuns-
tancias, 2013 parece se inclinar mais para repe-
tir 2012 do que para um desenvolvimento robusto
da producao.

PAULO SANDRONI > Professor da FGV-EAESP > paulo.sandroni@fgv.br
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entrada da chamada geracao Y no mercado
de trabalho tem trazido um interesse reno-
vado na questdo das diferencas geracionais
e 0 impacto que isso pode causar na gestao
das organizacgdes. Esse interesse parece estar funda-
mentado na crenga de que os jovens nascidos apro-
ximadamente entre 1978 e 1990 nao sdo apenas di-
ferentes quando comparados aos mais velhos, mas
também sdao muito mais dificeis de serem “decifra-
dos” e, portanto, adequadamente tra-
tados no ambiente profissional.

| SOCIEDADE E GESTAO « BEATRIZ MARIA BRAGA

| GERACAOQ Y, COMO
| TRABALHAR COM ELA?

ndo estd muito distante daquilo que propdem diver-
sos tedricos, dizendo que um trabalho tem sentido
quando proporciona o aprendizado; propicia o cres-
cimento profissional como um todo, o que ndo sig-
nifica apenas promog¢des; contém tarefas variadas,
que sejam interessantes e tragam prazer; gera reco-
nhecimento, fazendo a pessoa se sentir bem consi-
go; oferece seguranga e remuneracao justa; e, tal-
vez o0 mais importante, quando o trabalho em si tem

sentido para a pessoa que o desempe-

nha, permitindo que um futuro profis-

As caracteristicas atribuidas a esse ESTA NA HORA DE sional desejavel seja delineado.

puiblico s@o intimeras. Em relacdo ao
trabalho, as mais relevantes tém sido:
a habilidade de fazer varias coisas ao
mesmo tempo; a capacidade de ab-

ESCUTAR O QUE
0S JOVENS TEM A

Pode ser que os “Ys” ndo estejam
encontrando essas possibilidades em
muitas organizacdes, as quais ainda
tém dificuldades de inovar em seus

sor¢do de um grande nimero de in- DIZER SOBRE SUAS processos de trabalho. Portanto, aqui

formagoes; a rapidez de raciocinio;
a vontade de aprender; a urgéncia de

EXPECTATIVAS E

fica um alerta para as empresas com
alto furnover desses profissionais: tal-

crescer rapidamente em termos pro- REPENSAR AS FORMAS vez seja a hora de escutar o que eles

fissionais; e uma forte orienta¢ao para

tém a dizer sobre suas expectativas e

os seus proprios valores. Portanto, DE TRA BALHO: DE repensar as formas de realizar as ati-
quando colocados em situacdes que MODO A ATR Al’ -lOS E vidades e tomar decisdes, de modo a

ndo conseguem satisfazer suas expec-

atrair, reter e potencializar a contribui-

tativas, ou seja, quando a atividade é P OT E N |: | A |_ | Z A R S U A ¢do desses jovens para as organizacoes.

mondtona ou tenham que lidar com

Por outro lado, € possivel que ain-

valores distintos dos seus, eles nao CO NTR' BU | (;AO NAS da ndo esteja claro para muitos “Ys”

veem perspectivas de avango na car-
reira ¢ a movimentacao € inevitavel,
o que os faz escolher outra organiza-
¢do. E, dai, a caracteristica de falta de comprometi-
mento também lhes € atribuida. Mas vale indagar:
seriam essas expectativas tdo diferentes? Estao es-
ses jovens querendo demais do trabalho?

Podemos pensar que talvez os “Ys” estejam ape-
nas procurando uma atividade que faca mais sen-
tido para eles, e, no fim das contas, o que buscam

ORGANIZACOES

que, embora o conhecimento técnico,
relacionado a formacdo profissional,
possa ser aprendido mais rapidamen-
te, outras habilidades, entre elas as chamadas soft
skills — como saber se comunicar € ouvir, relacio-
nar-se bem com pessoas, trabalhar em equipe, lidar
com a complexidade, entre outras caracteristicas —
demandam mais tempo, experiéncia e vivéncia para
ser absorvidas, e ¢ muito dificil “queimar etapas”
nesse aprendizado.
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-GV-EAESP LANCA PROGRAMA

UPLA TITULACAO

RADUACAC

ALINE LILIAN DOS SANTOS

4 imaginou ganhar dois diplomas — um nacional e No projeto, que deve ter inicio no segundo semestre
um internacional — realizando apenas um curso?  de 2013, o estudante cursa do primeiro ao quinto semes-
A FGV-EAESP acaba de firmar uma parceria com a  tre na FGV e o restante na universidade americana, além
Northeastern University (NU), dos Estados Unidos,  de realizar um estagio em periodo integral, que propor-
com o objetivo de conceder dupla titulagdo aos alu-  ciona experiéncia na area ¢ aumenta as chances profis-
nos de graduacdo em administracdo de empresas. sionais no exterior.
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“Enquanto um estudante regular
leva oito semestres para a conclu-
sdo do curso, o aluno de dupla gra-
duacdo leva nove, devido ao esta-
gio, que ¢é, particularmente, muito
forte, bem remunerado e da bastan-
te pratica”, explica Marcelo Aidar,
professor e coordenador de dupla ti-
tulagdo da EAESP.

Para participar, exige-se bom
conhecimento do inglés. O can-
didato precisa atingir 100 pontos
no Teste de Inglés como Lingua
Estrangeira (TOEFL) ou 7 no
Sistema Internacional de Teste de
Lingua Inglesa (IELTS). Durante o
processo seletivo, também ¢ leva-
da em consideragdo a média do alu-
no até o quarto semestre letivo, ja
que ele pode se inscrever a partir do
quinto periodo. Por fim, ¢ realizada
uma entrevista para saber se o estu-
dante esta apto a participar do pro-
grama, segundo Marcelo:

“Verificamos se a pessoa real-
mente possui o perfil, pois ¢ uma
iniciativa que requer, de fato, um
compromisso. Se o candidato ndo
seguir nosso planejamento, pro-
vavelmente ndo o aprovaremos.
Queremos trabalhar com alunos
empenhados e que tenham médias
favoraveis”.

Outra novidade ¢ que os estudan-
tes da NU que participarem da ini-
ciativa terdo aulas em portugués na
FGV, e nao em inglés, como acon-
tece nos tradicionais programas de
intercambio. O motivo? Na dupla
titulagdo valem as regras do pais an-
fitrido e o candidato deve viver o lu-
gar em todos os sentidos. Por isso,
havera exigéncias — como cursos
de portugués e entrevista — para
verificar se o aluno pode fazer parte
do grupo. A grande vantagem ¢ que
no fim da graduag¢do ambos os par-
ticipantes ganham dois diplomas,
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um da FGV e outro da universidade
americana.

“A NU nos pediu para que seus
alunos tivessem todo o contetido em
portugués, porque os estrangeiros
estdo vendo o Brasil como oportu-
nidade. Portanto, a lingua sera cada
vez mais valorizada. O numero de
alunos de fora na EAESP aumen-
tou consideravelmente nos ultimos
anos. Mandavamos mais estudantes
para o exterior do que recebiamos;
hoje acontece o contrario”, revela
o professor.

O projeto garantiu a entra-
da da FGV na rede International
Partnership of Business Schools
(IPBS), que conta com universi-
dades de diversas partes do mun-
do (Estados Unidos, Franga,
Alemanha, Inglaterra etc). Segundo
Marcelo, a parceria com a NU ¢
apenas a primeira de muitas:

“Essa oportunidade estd nos con-
ferindo muita experiéncia e pode-
mos eventualmente fazer parcerias
com novas escolas, que ndo neces-
sariamente fagam parte da IPBS,
mas que sejam instituicdes de gran-
de reputagdo internacional”.

Apesar da conquista, houve mui-
tos desafios para a instauragdo desse
sistema, que ja esta sendo planejado
ha mais de um ano pela EAESP:

“Ha uma série de exigéncias em
termos de horas/aula, disciplinas
obrigatdrias e eletivas, trabalho de
conclusdo de curso, estagio, que

REQUISITOS PARA CONCORRER A0 PROGRAMA

Possuir proficiéncia na lingua inglesa;

devem ser cumpridas. Tudo se tor-
na complicado quando se faz parce-
ria com uma escola estrangeira que
possui um desenho pedagdgico di-
ferente. A dificuldade é conseguir
encaixar as pecas e proporcionar os
dois diplomas ao aluno”.

Um dos principais objetivos do
programa ¢ consolidar a posigdo
da FGV como uma escola interna-
cionalizada, ja que o duplo diplo-
ma prepara o aluno para trabalhar
no exterior, e, como consequén-
cia, aumenta a visibilidade da es-
cola em relagdo as universidades
estrangeiras.

A EAESP espera grande procura
pelo programa. Entretanto, a inten-
¢a0 nao é massificar, devido a difi-
culdade de gerencia-lo e o interesse
em firmar parcerias com outras es-
colas. Inicialmente, foi estabelecido
um contrato que permite a partici-
pacdo de cinco estudantes por ano.
O objetivo ¢ ter mais diversidade
e qualidade.

“E necessario ter cautela porque
¢ uma decisdo muito importante na
vida do aluno. Estamos sendo cui-
dadosos para que ndo haja nenhum
gargalo nas exigéncias de ambas as
universidades”, finaliza Aidar.

Os interessados podem obter mais
informagdes na intranet da FGV
(www.intra.eaesp.fgv.br/duplo-diploma)
ou entrar em contato com a coordena-
doria de dupla titulagdo pelo telefone
(11) 3799-7824.

Ter boa classificacdo até o fim do 4° semestre letivo, de acordo com a

Média Geral Padronizada;

Ser aprovado(a) na entrevista com a coordenadoria de graduacao;

N&o apresentar disciplinas atrasadas, suspensoes ou exclusdes durante o curso.



| AGENDA

CONFIRA ALGUNS DOS PRINCIPAIS EVENTOS NAS AREAS DE NEGOGCIO,
EDUCACAO, CULTURA E ESPORTE QUE ACONTECERAQ NO PRIMEIRO
SEMESTRE DE 2013. ;

4 A7 DE ABRIL

: FEIRA INTERNACIONAL DE ARTE DE SAO PAULO
i BECE

Realizada de 4 a 7 de abril, no Pavilhao Ciccillo Matarazzo, no Parque do Ibirapuera, a
SP-ARTE traz a segunda edicdo do projeto Laboratério Curatorial, exibindo exposicdes
criadas por jovens curadores. O eventa de maior relevancia no segmento na Ameérica
Latina também conta com obras de artistas do mundo inteiro.

©® www.sp-arte.com

Exposicao Além da Biblioteca

28 DE ABRIL

555

MARATONA INTERNACIONAL DE SAO PAULOD

A tradicional prova trara corridas de 42, 25 e 10 km, além de uma caminhada de 3 km,
possibilitando a participacao de iniciantes e atletas experientes. A largada sera na Ponte
Estaiada, no dia 28 de abril, a partir das 8h10, e a chegada no Pargue do Ibirapuera.

@ www.yescom.com.br/maratonasp

17 A 19 DE MAIC 12 A 15 DE JUNHO

162 EXPO CIEE 2013

Maior feira no pals voltada a capacitacdo e inclusdo profis-
sional de jovens no mercado de trabalho. Tem entrada gratui-
ta, contara com palestras e mais de 5.000 vagas de estagio
e 2.000 de aprendizagem. Acontecera na Bienal do Pargue
do Ibirapuera, em Sé&o Paulo, nos dias 17, 18 e 18 de maio.
©® www.feiradoestudante.ciee.com.br

18 A 20 DE JULHO

223 ABF FRANCHISING EXPO 2013

Principal evente do setor de franquias e referéncia para o publi-
co gue deseja abrir seu proprio negacio, com opcoes de empre-
endimentos para todos os gostos e disponibilidades de investi-
mento, A feira acontecera de 12 a 15 de junho, no Expo Center
Norte, em Sao Paulo.

® www.portaldofranchising.com.br

13° ENCONTRO BRASILEIRO DE FINANCAS

Organizado pela Sociedade Brasileira de Financas, o encontro tem como cbjetivo
discutir a tematica com base em artigos académicos e acontecera no IAG, Escola de
Negacios da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-RJ), nos dias
18, 19 e 20 de julho.

@ www.sbfin.org.br
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