


EDITORIALY

“Banho de realidade™: embora tenha sido escolhida para dar titulo apenas a um
dos artigos, na verdade a expressdo poderia ser usada para descrever a tonica geral
desta edicdo da GV-executivo.

O banho oferecido ao leitor comeca na pagina 16, com dois artigos sobre
Educacgiio que mostram a importancia de se aproximar o ensino da vida real nos
cursos de Administracdo. Os deis textos seguintes tratam de aspectos da dura rea-
lidade dos que estdo fora de casa: brasileiros nos Estados Unidos sem acesso ade-
quado a servicos de satide e bolivianes em Sao Paulo que encontram por aqui
condicoes de trabalho muito distantes daquelas com que sonhavam.

E o banho ndo para por al. Ele prossegue no caderno especial, nesta edicao
dedicado @o tema “pressoes e angustias do mundo carporative”. Ao explorar um
lado n&o tio belo e as vezes pouce discutido das crganizacoes, € novamente de
realidade que os seis artigos do caderno tratam: trabalho precario, pressoes psico-
logicas, abusos, assédios e tantas outras mazelas que, frequentemente contrastam
com o discurso dominante nas empresas e até mesmo nas escolas de Administracao.

A postura reflexiva e critica sobre a realidade continua nas segdes fixas da
revista. A secio Ensaio questiona se o Brasil esta passando mesmo por um “apagao
de talentos”, e o Mural de Pesquisa aponta graves distor¢oes na oferta de ensino
religioso nas escolas ptblicas.

Por fim, vale a pena mencionar que quem esquenta a dgua do banho é Demi
Getschko, um dos personagens mais importantes da histéria da internet brasileira.
Em uma entrevista descontraida, logo nas paginas iniciais da revista, ¢ ele quem
garante o bom humor desta edicio que depois entrara em temas tio densos.

Desejamos a todes uma proveitosa leitura.

Eduardo Diniz
Editor chefe

Martin Jayo
Editor adjunto
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W LETRAS E NUMERQS
REDACAQ GV-EXECUTIVO

O envelhecido edificio de arquitetura kitsch e fachada
de losangos coloridos que chamava a atencéo de
quem passava pela praca Julio Prestes, no centro de
Sé&o Paulo, foi demolido por completo no final de
2010. Construido em 1961 para abrigar a
rodoviaria de Sao Paulo (funcao que teve
até 1982) e tendo funcionado também como
shopping popular, ele estava desocupado desde
2007 e parece nunca ter-se integrado muito bem a
cidade. No seu lugar sera construido o Teatro de
Danca de Sao Paulo. A obra faz parte de um
projeto de revitalizagdo urbana empreendido pelo
governo estadual, que espera transformar o local em
um polo cultural e mudar o destino da vizinhanca,
tristemente conhecida como cracolandia.

Enguanto a discusséo sobre o futuro dos jornais na era digital permanece emperrada, o milionario Robert Murdoch,
dono de publicagdes como The Wall Street Journal e The Times, langou em feversiro o primeiro jornal do
mundo feito s6 para o iPad. Com contetido semelhante ao de outros grandes jornais didrios, ao contrario de
seus congéneres o The Daily ndo serd impresso em papel e ndo tera um site na intemet. Sua interface é desenhada
exclusivamente para o tablet da Apple e, num primeiro momento, estara disponivel somente nos Estados Unidos.

casas rodeadas de jardins gramados, hidrantes vermelhos nas esquinas, automaoveis,
cinema, campo de golfe, igreja e escolas. Vocé imaginaria que essa cidade existiu
no coracao da floresta amazoénica~ Trata-se de Fordlandia, fundada em
1927 pelo industrial Henry Ford com a intengao de implantar ali um enorme
empreendimento de produgdo de latex. Hoje uma cidade fantasma, ela fica na
margem esquerda do rio Tapajés, a 18 horas de barco de Santarém. Em seu livro
Fordlandia: ascensdo e queda da cidade esquecida de Henry Ford, recentemente
langado pela editora Rocco, o historiador Greg Grandin, da Universidade de Nova
York, reconstitui a histéria da cidade e mostra por que a empreitada ndo deu certo.
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DIVULGACAO

Embora tenha ocorrido em 2008, a histéria so foi
divulgada em 2010. Timothy Ray Brown, um
americano residente na Alemanha, é a primeira — e
por ora Unica - pessoa a ter-se curado da
Aids. E o médico que conseguiu o feito nunca tinha
tratado um paciente de Aids antes. Seu objetivo era
tratar uma leucemia diagnosticada em 2006. A forma
de fazé-lo: um transplante de medula. O pulo do
gato: um doador pertencente ao rarissimo
grupo de pessoas gue possuem uma
mutagdo que as torna naturalmente
resistentes ao virus HIV. O resultado: a
cura das duas doengas. Reproduzir o
procedimento em alta escala e
multiplicar a histéria de Timothy & um
desafio que um dia talvez possa

virar realidade.

O Censo Populacional de 2010 mostrou
gue a populacao brasileira cresceu
12,3% nos ultimos dez anos. O
aumento, porém, Nndo & distribuido
homogeneamente entre as regides.
No Sul ele foi de 2%, e no Sudeste e
Nordeste ficou perto de 11%. Taxas muito
mais altas foram verificadas no

Norte (23%) e no Centro-Oeste (21%), que
atraem cada vez mais pessoas de outras
regides. O crescimento do
agronegécio & a principal explicacio
para esse novo fenémeno migratorio.

Tropa de elite 2: o inimigo agora é outro arrebentou
as bilheterias do cinema brasileiro em 2010. Com ajuda
do Capitdo Nascimento, o filme @arrancou de Dona
Flor e seus dois maridos (Bruno Barreto, 1976) o posto
de nacional mais visto da historia. Curiosamente, quem
fez companhia a tanta Viol&ncia foi ninguém menos
do que Chico Xavier. Com Nosso lar, de Wagner de
Assis, e Chico Xavier, o filme, de Daniel Filho, o médium
marcou presenca em dois postos diferentes do ranking
dos 10 filmes mais vistos da telona. A onda
espirita, como vem sendo chamada, podera
continuar em 2011; Glauber Filho esta em fase final de

producéo de As mées de Chico Xavier, e promete sua

estreia para abril.

GVexecutivo



ENTREVISTA | DEMI GETSCHKO

ﬁn POR MARTIN JAYO

A GV-executivo conversou com Demi Getschko, o engenheiro

eletricista que se tornou um dos personagens mais importantes
da historia da internet brasileira

iretor presidente do Nucleo de Informacéo e Coordenacéo do Ponto
BR (NIC.br), conselheiro do Comité Gestor da Internet no Brasil
(CGI) e professor da PUC-SP, Demi Getschko também ja foi profes-
sor da USP, diretor de tecnologia da Agéncia Estado e vice-presiden-
te de tecnologia do portal iG.
N Além disso, ele ¢ um dos personagens mais
importantes da historia da internet no Brasil, tendo

“EU LIDERAVA A EQUIPE QUE conduzido na década de 1980, a partir da Fapesp,

os trabalhos que levariam o pais a se conectar a

FEZ A CONEXAO BRASILEIRA A rede mundial de computadores. Nesta entrevista
INTERNET. FOI UM FEITO exclusiva para a GV-executivo, Demi relembrou esse
IMPORTANTE, MAS N AO TERIA periodo, refletiu sobre o papel desempenhado por
SAIDO SEM O PESSOAL QUE ele ‘e falou dos moflvc.)s pélos quais p.referf nao
aceitar a alcunha de “pai da internet brasileira”, que
TRABALHOU COMIGO” muitos teimam em atribuir-lhe.
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ENTREVISTA

DEMI GETSCHKO

@) POR MARTIN JAYO
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Vocé conduziu a equipe que, 20 anos
atras, foi responsavel pela primeira cone-
xao brasileira com a internet. Como vocé
chegou a essa posicao?

O caminho comecou na Universidade de Sao
Paulo. Eu sou engenheiro eletricista, formado em
1975 pela Poli-USP, e sempre trabalhei na area
digital. Comecei a me envolver com essa area em
1972, ainda como aluno de graduagdo, quando
me tornei estagiario do Centro de Computacdo
Eletronica da USP, o CCE. Logo depois de forma-
do, comecei o mestrado e depois fiz o doutorado,
sempre na Poli, e continuei trabalhando no CCE,
onde fui galgando algumas posicoes. Com isso, o
meu envolvimento com computadores e redes
Nnao parou mais.

E como isso nos leva ao nascimento da
internet brasileira?

Dois episddios foram importantes. O primeiro
ocorreu em 1985, quando eu fui convidado
para trabalhar na Fapesp, a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa no Estado de Sao Paulo.
Eles estavam montando um centro de processa-
mento de dados, um CPD convencional, com o
objetivo de automatizar os processos de contro-
le de bolsas e auxilios, e af me contrataram para
tocar esse projeto. E o segundo episddio acon-
teceu por volta de 1986 ou 87, quando come-
cou um movimento, principalmente entre os
fisicos da USP, mas também da Unicamp e da
Unesp, de pesquisadores que voltavam de seus
doutorados no exterior e sentiam falta de uma
conexdo internacional para ndo perderem con-
tato com seus grupos de pesquisa la fora. Se o
cara quisesse, por exemplo, processar um expe-
rimento em um acelerador sofisticado, ou ele

era obrigado a viajar até o exterior para levar os
dados, e para tanto tinha que obter da Fapesp
o financiamento de uma viagem, ou entdo ele
tinha que mandar os dados para um amigo,
para que este submetesse o projeto e depois o
devolvesse pelo correio, o que acabava sendo
uma solucéo precaria.

Entao a Fapesp assumiu a tarefa de
implantar esse canal.

Exato. Na época, o presidente da Fapesp era o
professor Oscar Sala, falecido ha pouco tempo,
por sinal um sujeito absolutamente brilhante. E
o professor Sala se perguntou: se as trés univer-
sidades estaduais de Sao Paulo estavam queren-
do implantar essa conexdo, por que entio a
Fapesp nao centralizava isso? Sairia mais barato
do que deixar cada uma montar a sua conexao
em separado. Entdo, fui encarregado de montar
uma pequena equipe que tocou o projeto. A
primeira tarefa foi conseguir um parceiro la
fora que se dispusesse a ser o nosso ponto de
conexdo. E, até mesmo porque os fisicos eram
os principais envolvidos, o ponto de contato
que conseguimos foi o Fermi National
Accelerator Laboratory, em Illinois, nos Estados
Unidos. Na época, varios fisicos da USP esta-
vam trabalhando ld, o que nos ajudou muito

nas negociacoes.

E quando essa conexao entrou

em funcionamento?

No final de1988. Mas antes disso, em 87, acon-
teceu outra coisa importante. Descobrimos que
nao éramos os unicos que estavam correndo
atras disso. No Rio de Janeiro, o pessoal do
Nacional de

Laboratorio Computacado



Cientifica, o LNCC, também estava. E ainda no
Rio, a UFRJ era outra que tentava ver se fazia
algo de forma independente. Conheci gente
como o professor Michael Stanton, da PUC do
Rio, entre outros, e percebemos que estavamos
meio que batalhando pelo mesmo objetivo.

E imagino que tivessem as

mesmas dificuldades.

A maior dificuldade para todos era conseguir
da Embratel uma linha, um servico internacio-
nal. A Embratel ndo entendia esse papo das
universidades, de conectar-se em rede com
outras universidades. Eles entendiam que fazia
sentido alugar um canal se fosse para interligar
matriz e filial de uma mesma empresa, mas nao
entendiam por que uma universidade brasileira
irla querer se conectar, por exemplo, com o
Laboratério Fermi. Conectar-se a troco do qué?
E ficaram ainda mais espantados quando disse-
mos que usarfamos uma mesma linha para ali-
mentar varias universidades ao mesmo tempo.
Isso ndo fazia o menor sentido, cada um que
pedisse a sua propria linha para onde quisesse
ligar, mas essa historia de pegar uma linha e
compartilhar, isso era visto como um absurdo.
Entao as iniciativas continuaram andando mais
ou menos paralelamente. O LNCC foi o primei-
ro que conseguiu estabelecer uma linha inter-
nacional, no caso com a Maryland University,
na cidade de Baltimore. E Maryland estava, por
sua vez, conectada a uma rede importante que
se chamava Bitnet, a rede de computadores
mais popular entre os académicos. Nos, na
Fapesp, nos atrasamos um pouquinho, e nos
ligamos cerca de um més e meio depois, em
outubro de 1988.

Entao, a primeira conexao internacional
brasileira nao foi a da Fapesp por uma
questao de semanas?

Sim, mas veja. Como nés, na Fapesp, demora-
mos um pouquinho, quando fomos pedir ao
Laboratorio Fermi para fazer a nossa conexao,
a resposta que tivemos deles foi a seguinte:
“Olhe, essa historia de ligar maquinas isoladas
a Bitnet sem ser dos Estados Unidos ndo é uma
boa ideia. Os europeus, quando se ligaram a
Bitnet, criaram uma rede deles chamada EARN,
European Academic Research Network, e a
EARN ¢ que ¢ ligada a Bitnet”. Foi ai que cria-
mos uma rede chamada ANSP, que era a sigla
de “An Academic Network at Sao Paulo”. A ANSP
foi constituida de cinco maquinas — USP,
Unicamp, Unesp, IPT e Fapesp —, e consegui-
mos a entrada dessa rede na Bitnet. Isso gerou
a primeira conexao coletiva do Brasil, porque a
primeira conexao, a do LNCC, era individual.

A

“EM 1989 O LABORATORIO
FERMI NOS AVISOU QUE A
BITNET ESTAVA TENDENDO A
UM DECLINIO LENTO, POIS
SERIA ABSORVIDA POR UMA

TAL DE INTERNET, QUE
CRESCIA RAPIDAMENTE”

GVexecutivo | 11



ENTREVISTA DEMI GETSCHKO

ﬁD POR MARTIN JAYO

AV

“NESSE PONTO EU SOU FRANCO:
NAO ACHAVA QUE A INTERNET
CHEGARIA A ESSA PROPORCAO.
ESTAVAMOS MARAVILHADOS
COM O CORREIO ELETRONICO,
IMAGINE SO”

Foi isso que permitiu que o

correio eletronico chegasse as
universidades brasileiras?

Foi, sim. A Bitnet era uma rede muito popular,
a qual todo mundo queria se conectar, e como
tinhamos Sao Paulo ligado ao Fermi e o Rio
ligado a Maryland, o que aconteceu foi que um
monte de universidades brasileiras se conecta-
ram a Sao Paulo e um outro monte se ligou ao
Rio, formando duas bacias, ou duas estrelas,
como se diz. Esses dois grupos nao tinham
conexao entre si. Entdo, por exemplo, se
alguém na Federal de Santa Maria, que fica no
rio Grande do Sul e estava conectada ao Rio,
quisesse mandar um e-mail para a URGS, que
também fica no Rio Grande do Sul, mas estava
ligada a Fapesp, esse e-mail ia para o LNCC no
Rio, que o mandava para Maryland, de onde ele
fazia algum caminho para chegar ao Fermi, e
do Fermi vinha para a Fapesp em Sao Paulo, e
dai para o Rio Grande do Sul. Isso foi assim até
que o momento em que Minas Gerais resolveu
se conectar, no comeco de 1989. E uma carac-
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teristica dos mineiros querer agradar a todos,
entdo eles acabaram se ligando tanto ao LNCC
como a nos (risos). Foi ai que conseguimos
ligar as duas bacias: a UFMG foi o primeiro
ponto de interconexdo. Depois o CNPq pagaria
uma linha direta, mas a primeira ligacao entre
as duas bacias brasileiras foi pela UFMG.

Entao, a década de 1990 chegou

ja com o uso de e-mail difundido

nas universidades...

Em 1989 ja estavamos quase todos conectados,
felizes da vida. E, além do correio eletronico, a
Bitnet era muito forte também para listas de dis-
cussdo. Havia listas de discussao sobre qualquer
assunto. Uma delas se chamava Brasnet, e envol-
via os brasileiros no exterior. Uma lista diverti-
dissima, para troca de piadas, receitas, onde
achar feijao preto, onde achar farinha, aquelas
coisas de que o pessoal tem necessidade quando
estd no exterior. E uma pena que esse material
nzo tenha se conservado, pois era muito diverti-

do e hoje seria interessante poder estuda-lo.

Mas por enquanto nao estamos

falando de internet...

Como eu lhe disse, essa comunicacdo toda era
feita pela Bitnet. Em 1989, porém, o Fermi nos
avisou que a Bitnet estava tendendo a um decli-
nio lento, pois tendia a ser absorvida por uma
tal de internet, que crescia rapidamente. E o
Fermi nos recomendou entdo que nos prepa-
rassemos para migrar. Eles proprios ainda nao
estavam ligados a internet, mas, assim que se
ligassem, nos levariam junto. E o fato é que, no
final de 1990, o Fermi conseguiu enfim se ligar



a internet. Em 1991, ja estavamos trocando os
primeiros pacotinhos TCP/IP, o protocolo da
internet. E o LNCC, ao contrario de nds, nunca
chegou a entrar na internet: a conexao deles
nasceu e morreu na Bitnet. Mais tarde, ali por
1992, a UFRJ entraria. Mas durante um tempo
a conexao do Brasil inteiro com a internet foi

alimentada por nos.

Em funcao disso é que vocé

costuma ser chamado de “o pai

da internet brasileira”...

Mas eu nao sou o pai. Nao gosto desse apelido.
Eu liderava a equipe da Fapesp quando foi feita
a conexdo brasileira a internet. E claro que foi um
feito importante, mas néo teria saido sem o pes-
soal técnico que trabalhou comigo. Além disso,
nos s6 migramos da Bitnet para a internet porque
14 no Fermi nos disseram, veja bem, nos disse-
ram que era conveniente migrar. Nao houve uma
clarividéncia, ndo houve um estalo. Foi um nego-
cio continuo, um trabalho que veio se desenvol-
vendo e que nos conduziu a conexdo brasileira
com a internet. Entdo, ndo é o caso de alguém se
declarar o pai. E evidente que eu participei. Mas
me atribuir esse titulo é muito desagradavel.

E como ocorreu a criacao do Comité
Gestor da Internet, o CGI?

O CGI foi criado uns trés anos mais tarde, em
maio de 1995. E por qué? Porque pouco antes
disso comecou a cair a ficha de que a internet
nao ia ficar s6 na academia, mas ia se tornar
comercial. E nés, na Fapesp, ja tinhamos criado
uma estrutura para fazer frente a isso: haviamos
criado os sufixos com.br, org.br, gov.br e por ai

vai. Em 1994 ficou claro que isso se tornaria
importante, e a gente comecou a registrar os
dominios que eram solicitados fora das univer-
sidades. Porém, logo comecou a ficar evidente
que ndo era razoavel a Fapesp, usando recursos
de pesquisa cientifica do estado de Sdo Paulo,
se pOr a prestar servicos para o pails inteiro,
para a internet inteira, em todos os seus seg-
mentos. Evidente que isso precisaria ser feito
de outra forma. Entao o Comité Gestor surgiu
para organizar isso, e recomendou que se crias-
se uma forma de financiamento autossustenta-
da. Essa forma de financiamento foi criada em
1998, retroativa a 1997, e copiou o padrao
internacional. Os Estados Unidos cobravam 50
dolares pela inscricao de um dominio e mais 50
por ano de manutencdo, e Nos passamos a
cobrar o mesmo. Inicialmente quem assumiu
isso foi a propria FAPESP, mas depois passou
para o NIC.br. Com o tempo, conseguimos nos
autossustentar, e em seguida passamos a ter
superavit, como temos até hoje.

Vocé usou ha pouco a expressao

“cair a ficha”. Em que momento

preciso vocé percebeu que a internet

nao seria s6 académica, mas tomaria a
proporcao que tomou?

Nesse ponto sou bastante franco: nunca achei
que a coisa fosse chegar a essa proporcio.
Estavamos maravilhados com o correio eletro-
nico, imagine s6. Eu, pessoalmente, achava que
a internet ia ser um espetaculo para a pessoa
comum, para sua comunicacido do dia a dia,
mas por causa do correio eletronico.

[

RAIO X

DEMI GETSCHKO

NASCIDO EM
TRIESTE, ITALIA

ENGENHEIRO ELE-
TRICISTA COM MES-
TRADO E DOUTORA-
DO PELA USP

PROFESSOR DA PUC-
SP, EX-PROFESSOR
DA ESCOLA
POLITECNICA DA USP

DIRETOR PRESIDEN-
TE DO NIC.BR E
CONSELHEIRO DO
COMITE GESTOR DA
INTERNET NO BRASIL
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E até quando vocé pensou assim?

Nzo ha um momento preciso. Eu diria que dife-
rentes fichas foram caindo em uma determinada
ordem. A comunidade académica foi, obvia-
mente, a primeira a perceber o valor da internet.
A segunda comunidade que entendeu isso, por
estranho que possa parecer, foi a comunidade
de ativistas, as ONGs. Era um pessoal que pre-
cisava de articulacdo e viu nisso uma ferramenta
de comunicagdo importante. O Ibase, no Rio,
liderado pelo Betinho [o socidlogo e ativista de
direitos humanos Herbert de Souza, falecido em
19971, ja no inicio do processo viu a importan-
cia que a internet poderia adquirir, pois via
valor na comunicacido instantdnea. Essa, na
minha opinido, foi a segunda ficha.

Qual foi a terceira?

A terceira ficha a cair foi a das empresas de
telecomunicacdes. Em um primeiro momento,
elas simplesmente ndo enxergaram que isso
existia. Nos contratavamos linhas telefonicas e
as usavamos para passar TCP/IP Era como
quem compra um cano: se por dentro dele vai
passar agua ou vinho, leite ou mel, é problema

AV

“O FENOMENO DAS REDES
SOCIAIS NAO E NOVO. ESTA
PRESENTE DESDE O COMECO,
DESDE AS PRIMEIRAS LISTAS DE
DISCUSSAO NA BITNET”
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de quem o comprou, e o fornecedor do cano
nao tem nada com isso. Era assim que as teles
trabalhavam: ndo vendiam o cano cheio.
Demoraram muito para enxergar potenciais
modelos de negoécios como fornecedoras de
servicos de internet. E por fim, a dltima ficha
que entra em cena é a do governo. Quando o
gOVerno viu que esse negocio iria ser importan-
te, comecou a regulamentar, o que so foi acon-
tecer no final da década de 1990. E nesse pro-
cesso, com a queda progressiva dessas fichas, a
gente foi aos poucos passando a compreender
que a internet ndo seria apenas académica, e

que também nao seria s6 correio eletronico etc.

Vamos falar agora do presente. O Brasil
ainda tem uma das bandas largas menos
largas e mais caras do mundo.

A meu ver, na popularizacdo do acesso a inter-
net, o maior salto ocorre quando vocé deixa de
ser cobrado pelo tempo de acesso e passa a uma
situacdo em que esta conectado de forma per-
manente. Quando vocé pode ficar ligado o
tempo todo, faz parte da rede. Quando vocé
acessa por linha discada, definitivamente nao
faz parte da rede. Entéo, o principal comentario
que eu faria é que o mais importante nao é
quao larga é a banda, mas sim que a conexao
seja perene, isto é, que o usuario possa ficar
conectado dia e noite, se quiser, sem incorrer
em custos marginais como se fosse um taxime-
tro. Quanto a largura de banda, é necessario
um minimo que dé conforto. Eu, durante
muito tempo, tive em casa uma conexao de 512
kbps e nao me suicidei. SO recentemente dei
uma melhoradinha (risos). Mas se vocé manti-
ver 512 kbps da para fazer quase tudo! As vezes



da uma travadinha no YouTube, mas é so espe-
rar um pouquinho que acaba chegando (risos).

As lan houses sao consideradas instru-
mentos de inclusao digital no Brasil. Mas
nessa otica, o usuario de /an house nao
estaria incluido.

E isso mesmo. Ele ndo faz parte da rede, nao
esta na rede. Quando muito, tem a chance de
sentir o gosto da coisa: sabe do que se trata,
pode até ter criado alguma dependéncia da
rede para fazer determinadas coisas, mas nao é
um habitante da rede. O que néo tira de forma
alguma a importancia das lan houses. Elas tém
sido importantes onde nio se tem outra estru-
tura. Sdo um paliativo.

Como vocé vé as mudancas nos padroes
de comportamento em funcao do acesso

amplo a internet? O fen6meno das redes

sociais, por exemplo.

Eu acho que, na verdade, isso nao constitui
tanta novidade. Esta presente desde o comeco,
antes mesmo da internet, desde a época em que
a gente tinha as listas de discussio na Bitnet.
Uma lista dessas nada mais era do que uma rede
social, por exemplo, uma rede de brasileiros
que estavam no exterior e queriam se conhecer
e saber onde comprar os ingredientes da feijoa-
da. E claro que vocé vai tendo novas ferramen-
tas, e agora vocé tem a possibilidade de colocar
também a foto do cachorro ou as da ultima cer-
vejada, entdo a interacdo que ja existia é poten-
cializada. Mas a tendéncia de as pessoas se
agruparem para se relacionar pela rede nao ¢é
nova, de forma alguma. Havia milhares de gru-
pos tematicos na época, sobre os temas mais

AV

“SO FAZ PARTE DA REDE QUEM

PODE FICAR CONECTADO O
TEMPO TODO. O USUARIO DE
LAN HOUSE NAO FAZ PARTE.

LAN HOUSES SAO IMPORTANTES,
MAS APENAS COMO PALIATIVO”

variados: Opera, futebol, jogos etc. O que acon-
teceu , simplesmente, é que a tecnologia foi se
tornando mais facil de usar e permitiu que essa
vocacdo se expandisse, com instrumentos novos
para a mesma coisa. Mas, na esséncia, ndo esta-
mos diante de um fenémeno novo.

Para concluir, como vocé enxerga a evo-
lucao da internet no futuro préximo?

A principal mudanca resultara da chegada
recente do IPv6, a nova versdo do protocolo IP.
A quantidade de enderecos possiveis na rede
passa a ser tdo enorme que qualquer coisa vai
poder ter um numero IP. Dai vem a historia de
que todas as coisas poderao enderecar e ser
enderecadas na rede: celulares, canetas, eletro-
domésticos, qualquer objeto. E, certamente,
pessoas espertas desenvolverao aplicativos que
fardo essas coisas se comunicarem da melhor
forma possivel. Isto é o que o pessoal esta cha-
mando de internet das coisas. ll

MARTIN JAYO, professor da FGV-EAESP,
martin.jayo@fgv.br
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BANHO DE
REALIDADE

Projeto da FGV-EAESP mergulha alunos de graduacao no
estudo in loco de projetos sociais em todo o pais, ampliando
horizontes e habilidades de estudantes

m que a sociedade mostra preocupacoes crescentes com temas ligados a res-
social, jovens profissionais sao solicitados a dialogar e buscar solucdes para
ito distantes das suas.

interagiu a vida toda quase que apenas com seus iguais costuma ter dificulda-
de para entabular esse didlogo, por mais sélida que seja sua formacao. E o que descobrem os
alunos que participam do Conexao Local, projeto da FGV-EAESP que se iniciou em 2005 e
leva graduandos do 2° ao 5° semestre para areas socialmente vulneraveis do Brasil, com o
desafio de desvendarem o funcionamento, os éxitos e os problemas de projetos sociais imple-
mentados pelo poder publico ou por organizaces nao governamentais, e ajuda a propor
melhoras ou solucdes para eles.

O objetivo do programa ¢ estimular o interesse e 0 envolvimento dos estudantes em
experiéncias inovadoras de gestao social e de desenvolvimento economico local, com enfoque
em politicas publicas, combate a pobreza e promocéao da cidadania.

Os alunos selecionados sao divididos em duplas e designados para um projeto, segundo
a area de interesse. Depois de uma rapida preparacio, eles submergem durante trés semanas
na pesquisa de campo, na primeira delas acompanhados por um supervisor, que é um estu-
dante de mestrado ou doutorado, também da EAESP. Na volta, escrevem um relatorio, anali-
sando o projeto estudado e seus impactos. Em 2008, o projeto deixou de ser restrito a alunos
da Escola ao ter a primeira dupla mista, formada por um aluno da Escola e outro da
Universidade Federal do Acre, pratica que se tornou habitual a partir do ano seguinte, com a
participacio de diversas universidades.
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“Minha cabeca mudou radicalmente, voltei com mais
facilidade para entender e criticar conceitos e pressupostos de
macro e microeconomia. O que era abstrato ganhou referéncia
no mundo real”, conta Cesar Matsumoto, aluno de
Administracdo Publica que passou um més no Conjunto
Palmeiras, comunidade carente na periferia de Fortaleza, estu-
dando o funcionamento do Banco Palmas — que tem um
programa de inclusdo financeira para os moradores do bairro.

Paulistano de classe média, Matsumoto so¢ tinha estado no
Nordeste como turista, hospedado em um bom hotel.
“Mergulhar naquela realidade como pesquisador foi um gran-
de crescimento”. Ele gostou tanto da experiéncia que, passa-
das as trés semanas do projeto, decidiu esticar mais uma por
conta propria, dedicando seus tltimos dias de férias a aplicar
seus conhecimentos académicos para aprimorar os servicos da
instituicdo. “Fiz o georreferenciamento da economia local para
melhorar a analise de viabilidade de novos empreendimentos
que pleiteiam crédito”.

A aluna de Administracdo de Empresas Sabrina Balhes
também esteve no Nordeste. Ela e o parceiro Raul Gouvéa
visitaram diferentes projetos de geracdo de emprego e renda
em quatro cidades do interior da Paraiba, entre as quais
Cacimbas, a de pior IDH daquele estado, e Pombal, primeiro
municipio a ter beneficiarios abdicando do Bolsa Familia por
avaliarem que nao precisavam mais da ajuda.

Sabrina garante que a viagem mudou sua visao dos pro-
jetos sociais. “Eu s6 ouvia que no Nordeste as pessoas recusa-
vam trabalho para viver do Bolsa Familia, mas vi lugares onde
nao existia alternativa de trabalho e os R$ 70 do beneficio
faziam toda a diferenca. Conheci um garoto que largou a esco-
la porque selecionar lixo dava mais dinheiro que a Bolsa... Em
Pombal, vi quantos beneficiarios do programa estavam se
capacitando para conseguir emprego, e conheci uma senhora
que usou o beneficio para comprar pintos, montar um gali-
nheiro e poder abdicar da Bolsa”, conta a estudante.

“Aprendi que antes de opinar sobre realidades distantes
da nossa é importante conhecé-las e se colocar na pele de
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quem as vive. Hoje imagino o tipo de trabalho que alguém
pode recusar para nao perder os R$ 70 da Bolsa”.

Depois do Conexao Local, Sabrina decidiu fazer um pro-
jeto de iniciacao cientifica para analisar até que ponto a trans-
feréncia de renda do Bolsa Familia favorece maior independén-
cia da populacdo dos lacos de clientelismo com politicos locais.

Os alunos relatam experiéncias
enriquecedoras. Além de
conhecerem um outro Brasil,
muitos voltam com novas
perspectivas para a vida depois
de formados

OUTRO BRASIL. A estudante de Administracao Publica Ménica
Quintiliano classifica o Conexdo Local como “um divisor de
aguas” em sua vida. “Conheci um Brasil que eu néo sabia que
existia, com lugares tao pobres que nao tém mendigos porque
eles ndo teriam para quem pedir”, conta a estudante, que
analisou o programa de saude Trevo de Quatro Folhas, procu-
rando entender como a prefeitura de Sobral, no sertao cearen-
se, havia logrado reduzir a mortalidade infantil para menos da
metade com medidas simples e de baixo custo, focadas no
atendimento pré e pos-natal das gestantes vulneraveis.

Para conhecer a experiéncia e avaliar seus impactos,
Mbnica e seu parceiro acompanharam as visitas as familias,
ouviram os beneficiados, membros da equipe e diretores da
Escola de Saude Publica e da Santa Casa. “Visitar uma casa
onde dez pessoas vivem em um comodo sem luz nem agua
encanada e ver o impacto das politicas sociais implementadas
me deu uma nova perspectiva do trabalho que poderei desen-
volver como profissional”, avalia Monica.

Paulistano de classe média alta, Marcelo Yazaki nao
conhecia quase nada sobre o0 mundo rural quando percorreu
5 mil quilémetros no interior do Mato Grosso do Sul visitando



30 municipios para analisar um programa de verticalizacao da
agricultura familiar implementado para aumentar a geracao de
renda no setor. Ele e seu parceiro no projeto entrevistaram
desde agricultores beneficiarios finais do programa até os téc-
nicos e politicos que o conceberam, passando por prefeitos,
secretarios municipais de agricultura e técnicos de orgaos
publicos que o implementaram.

“Um programa excelente pode nio funcionar quando
depende muito do apoio do Estado, e esse apoio néo con-
templa todas as frentes necessarias. Conheci um Brasil que
eu nao imaginava, e comecei a achar importante ter opiniéo
propria sobre questdes como reforma agraria e distribuicéo
de renda. Muitos nao entendem por que um aluno da FGV
se meteu num projeto como esse, mas para mim foi o melhor
projeto que ja fiz. Percebi como é importante entender o
lado de todo mundo”, explica Yazaki.

Embora seja filha de fazendeiro, Sarah Transferretti tam-
bém avalia que o Conexédo Local ampliou sua capacidade de
se comunicar e interagir com outras realidades. “Sempre man-
tive um dialogo superficial e distante com os funcionarios da
fazenda do meu pai. O projeto mudou isso, me ensinou a falar
a linguagem deles, me mostrou como essa gente ¢ aberta e o
quanto tem para ensinar”, conta a estudante, que passou trés
semanas visitando o projeto Casa Nossa de Cada Dia, de
Sobral, um dos mais antigos projetos sociais focados no com-
bate a mortalidade infantil e materna.

“Eu sabia dos problemas de mortalidade infantil em
outros paises, mas nao tinha no¢éo da precariedade das con-
dicoes de vida em algumas partes do Brasil”, conta a estudan-
te, que chegou a dormir numa das comunidades visitadas.
“Ver gente que consegue ser feliz usufruindo de tao pouco me
ensinou a pensar mais no outro, o que acho essencial para um

bom administrador”, avalia Sarah.

SUPERANDO PRECONCEITOS. Os depoimentos ilustram bem
como o programa cumpre seus objetivos de trazer um pouco
da diversidade do pais para os estudantes da EAESP ao

mesmo tempo que os inicia nas técnicas de pesquisa de
campo. “Nossos alunos tém excelente formacao, mas uma
bagagem enviesada: lidam muito bem com o pedaco da reali-
dade que conhecem, mas nao tém acesso a diversidade que
caracteriza o pais. O programa foi concebido para preencher
essa lacuna”, explica o professor Ricardo Bresler, que coorde-
nou o Conexao Local por alguns anos.

Segundo Bresler, uma das fontes de inspiracao foram os
intercambios internacionais feitos por wvarios alunos.
“Pensamos que, se ir para o exterior era tao enriquecedor,
porque nao promover também o contato com a diversidade
das realidades do pais”, conta.

Georgia Carapetkov do Nascimento, que foi supervisora
de Sabrina e Raul enquanto cursava o doutorado, avalia que a
interacéo com os alunos foi muito produtiva para sua pesquisa,
que analisou o Bolsa Familia e outros projetos de geracao de
renda no sertdo da Paraiba. “Com eles, tive dois outros olhares
sobre projetos que também eram tema da minha pesquisa. Foi
enriquecedor porque somos muito diferentes”, conta Georgia.
Ja Oswaldo Gongalves Junior, supervisor do projeto por dois
anos seguidos, acabou de definir seu estudo de doutorado a
partir do que viu durante a primeira viagem com os alunos.

Fernando Burgos, supervisor dos alunos do Conexao
Local desde 2006, também enriqueceu sua pesquisa sobre
desenvolvimento local com as viagens do projeto, embora
destaque que esse nao ¢ o foco do supervisor. “Ajudar os alu-
nos de graduacio a superar preconceitos e assumir o olhar de
pesquisador para compreender realidades diferentes da sua é
o grande desafio. Para isso, é preciso romper com a visao
consensual do Brasil retratada pela midia”, frisa Burgos.
Gongcalves concorda e acrescenta: “Observar os alunos de
graduacao no contexto desses projetos sociais é quase tdo
interessante como observar os proprios projetos”. H

SIMONE BIEHLER MATEQS, jornalista,
simonemateos@gmail.com
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APRENDENDO
COM CASOS

Casos de ensino sao uma importante ferramenta em
cursos de Administracdo. Permitem transformar a sala
de aula em um ambiente ativo, usando como recursos a
acao e experiéncia dos préprios alunos.

A formacio de gestores, seja em cursos de graduacio, pos-graduacéo ou educacio conti-
nuada, precisa assentar-se nos principios da chamada andragogia, disciplina cujo nome
provem do grego andros (adulto) e gogos (educar) e que foi proposta, entre outros autores,
pelo educador norte-americano Malcolm Knowles (1913-1997).

Um dos principais pressupostos da andragogia ¢ o de que, em comparacao ao que
acontece na educac@o de criancas, bem mais centrada na acéo do professor, no caso de
adultos, o processo tem que ser muito mais centrado na acao do aluno. Tanto para Kapp
como para Kowles, adultos aprendem de uma forma voluntaria, autodirigida, participa-
tiva e colaborativa, dai a necessidade de engaja-los mais ativamente no processo. A sua
propria experiéncia prévia € um rico recurso na aquisicdo de novos conhecimentos.

O desafio que se apresenta, entéo, é como promover no ambiente de sala de aula —
um espaco originalmente pensado para a transmissdo formal de contetdos, centrada na
figura do professor — um processo andragogico de aprendizado.

CASOS DE ENSINO. Em escolas de Administracéo, ja ha bastante tempo o recurso a casos
de ensino se apresenta como uma alternativa para resolver esse problema.

Um caso de ensino em Administracio nada mais é do que o relato organizado de
uma situacdo real de negocios vivida por uma empresa em determinado momento. O
caso narra essa historia, a fim de motivar os alunos a refletirem sobre um problema ou
dilema decisorio nela apresentado. O caso geralmente vem apresentado na forma de um
texto de 15 a 20 paginas, no qual uma situacao-problema ¢ densamente descrita em seu
contexto a fim de incitar o leitor a resolvé-la.

Muitas vezes essa situacdo tem um carater atemporal. Por exemplo, entre os casos
mais classicos utilizados por escolas de negocios em todo o mundo, esta o da “guerra das
colas”, centrado na formacao das estratégias de disputa de mercado entre a Coca-Cola e
a Pepsi, na década de 1980. Passadas mais de duas décadas, a situacao-problema do caso
se revela util até hoje para apoiar o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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HISTORICO. O método de ensino baseado em casos nao ¢ uma
exclusividade do ensino em Administracao. Ao contrario, o
método chegou a drea inspirado em campos como o da
Medicina e o do Direito, nos quais ele ¢ uma tradi¢do estabe-
lecida ha mais tempo. A universidade Harvard foi pioneira em
adotar o recurso e instituiu, ao longo dos anos, um padréo de
exceléncia na elaboracdo e uso de casos, divulgando-o para
escolas de Administracio em todo o mundo.

No Brasil, as primeiras experiéncias em cursos de
Administracdo foram fomentadas pelo proprio governo, na
década de 1970, quando escolas como a FGV-EAESPE a
UFMG, a USP e a UFR] foram incentivadas a montar uma
Central Brasileira de Casos. Desde entdo, parece que o uso do
método acompanha os ciclos econémicos do pais. Apés um
primeiro boom nos anos 1970, a producao de casos arrefeceu
e sua utilizacdo nas escolas comecou a diminuir, com a cha-
mada “década perdida” de 1983 a 1993. Apos a abertura e
estabilizacdo economicas dos anos 1990, o periodo recente
configura um novo pico de popularidade (ver box).

RESOLVENDO UM CASO. A contextualizacio e aplicacdo de con-
ceitos tedricos, bem como o desenvolvimento de habilidades de
raciocinio analitico e senso critico, sdo estimuladas durante os
processos de analise e interpretacio de um caso. O contato com
0 caso permite aos alunos organizar dados para estabelecer
relacoes causais e, com isso, elaborar argumentos capazes de
subsidiar seus posicionamentos perante os demais alunos.
Mais do que compreender o caso, o participante deve se
preparar para argumentar perante seus colegas acerca da solu-
¢do encontrada para a situacdo-problema a ele exposta. Nesse
processo, os alunos colocam-se no lugar dos decisores ou pro-
tagonistas do caso e buscam uma solucdo para a situacao.
Alunos e professor devem ter consciéncia de que nao ha uma
solucao tmnica para o caso, mas, sim, aquela que serd aceita pelo
grupo por representar a proposta mais completa e convincente.
Alguns elementos estdo, com frequéncia, presentes no
texto: a época (por meio de mencao das datas dos aconteci-
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mentos ou do momento da vida da organizacéo focalizada),
o contexto (geralmente descricoes sobre as condicoes macro-
economicas, o setor de atuacdo, o historico e o ambiente
interno da organizacdo), os atores envolvidos, a situacdo-
problema a ser analisada e resolvida, e informacdes comple-
mentares que possam ser Uteis a discussdo, como demons-
trativos financeiros, dados setoriais e da empresa etc.

Durante as fases de leitura e preparacéo, o aluno deve
atentar para os fatos e dados objetivos fornecidos pelo caso
e realizar seus julgamentos exclusivamente com base neles.
O leitor naturalmente utiliza-se de sua historia de vida para
interpretar e julgar os fatos, mas seus argumentos objetivos
devem ser elaborados exclusivamente com base no texto
apresentado. Em geral, néo se trazem novas informacoes
para a resolucdo do caso, justamente para manter controla-
do o ambiente de aprendizagem.

PROATIVIDADE. Para que o uso do caso cumpra seus objetivos
de ensino, a participacéo proativa dos alunos é fundamental.
O sucesso do método depende do conhecimento da teoria
subjacente ao tema do caso, para que sejam utilizadas as cate-
gorias analiticas de maneira correta, da leitura prévia e prepa-
racdo individual antes da sessdo de analise em sala de aula e,
finalmente, da discussao com os demais participantes. Ao
professor, cabe o papel de mediar e incentivar a discussio,
além do esclarecimento de duvidas conceituais.

Por fim, os casos ndo sao ferramentas uteis apenas nas
escolas. Eles podem ser também um recurso interessante
para as organizacdes. A producdo de um caso sobre a
organizacdo e sua disseminacdo em sessoes de discussao
podem ser um meio eficiente de gestao do conhecimento,
na medida em que facilitam a conversdo de conhecimen-
tos tacitos em explicitos e auxiliam a disseminar compe-
tencias e valores na organizacao.ll

RODRIGO BANDEIRA DE MELLO, professor da FGV-EAESP,
rodrigo.bandeira.demello@fgv.br




CASOS BRASILEIROS: PRODUCAO EM ALTA

Redacdo GV-executivo

Um sinal do recente ressurgimento
da producgéo de casos em Adminis-
tracdo no Brasil sdo as estatisticas
da divisdo de Ensino e Pesquisa em
Administracdo e Contabilidade da
ANPAD - Associacao Nacional de
Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo, entidade que orga-
niza os principais congressos aca-
démicos nacionais na area. E nesses
eventos que é apresentada, na
forma de artigos e outros trabalhos
académicos, a produg¢do da comu-
nidade de professores, pesquisa-
dores e estudantes de poés-gradua-
cdo (mestrado e doutorado) em
Administracéo.

A participagcdo de casos de ensino
nesses trabalhos vem crescendo
gradativamente nos ultimos quatro
anos. Em 2009 e 2010 foram subme-
tidos nada menos do que 140
casos diferentes. A taxa de aprova-
¢do dos casos - porcentagem dos
trabalhos submetidos que foram
aceitos para apresentacdo - tam-
bém tem se elevado consideravel-
mente: de 20% em 2009, passou
para 35% em 2010. Esse ultimo
nimero sugere que, além do

aumento no volume, também tem
havido uma melhora na qualidade
dos casos produzidos, visto que os
critérios de avaliagdo, e até mesmo
o grupo de avaliadores dos casos,
ndo se alteraram.

Em parte, esse salto na producédo
de casos no Brasil reflete o momen-
to que a economia do pais esta
vivendo: com uma expanséo do PIB
da ordem de 7% anuais, é farto o
material fornecido pelas empresas
brasileiras para estudo e discussdo
em aula. Saem ganhando os cursos
de Administracdo, que tém a opor-
tunidade de utilizar materiais atuali-
zados e cada vez mais focados na
realidade de negdcios do pais.
Para que essa oportunidade possa
ser aproveitada, no entanto, é pre-
ciso criar canais de divulgacéo
pelos quais a producdo de casos
chegue efetivamente aos bancos
escolares. E necessério que escolas
e professores de Administracdo
tenham acesso facilitado e a baixo
custo aos casos produzidos, evitan-
do que fiquem registrados apenas
em anais de congressos académi-
cos, que tém circulacdo relativa-

mente restrita. Embora em outros
paises ja existam ha bastante
tempo publicagdes especializadas
em casos, como o International
Journal of Case Studies in Manage-
ment, publicado no Canad3, a
comunidade académica brasileira
ndo possui tradicdo em publicar
esse tipo de producéo.

Duas noticias recentes, no entanto,
sugerem que essa situacdo come-
¢a a mudar. A primeira delas é a de
que a TAC - Tecnologias de Admi-
nistracdo e Contabilidade, uma
revista voltada a professores e pro-
fissionais da Administracdo, a ser
lancada pela ANPAD neste ano,
reservara parte de seu espago a
publicacdo de casos de ensino,
juntamente com os tradicionais arti-
gos académicos.

A segunda noticia vem da prépria
FGV-EAESP, que estd langando a
GVcasos - Revista Brasileira de
Casos de Ensino em Administragéo,
a primeira revista do Brasil especia-
lizada em casos. A revista é eletroni-
ca e tem periodicidade semestral,
sendo publicada sempre nos meses
de abril e outubro.
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,@D NORBERTO DE ALMEIDA DUARTE E ALVARO ESCRIVAO JUNIOR

SAUDE
TRANSNACIONAL

Pesquisa da EAESP mostra que os estrangeiros que
vivem nos Estados Unidos continuam utilizando servicos
de saude em seus paises de origem. A oferta desses
servicos em Governador Valadares, no Brasil, possui
estreita relacdo com a demanda do emigrante

As discussoes que levaram a recente reforma do sistema de satude norte-americano,
sancionada em marco de 2010 pelo presidente Barack Obama, reacenderam o debate
sobre a falta de acesso a servicos de saude por parte de 50 milhdes de pessoas que nio
possuem condicoes de pagar pelos seguros de satude privados nos EUA.

Quando se observa que 40% desse total, ou seja, cerca de 20 milhoes de pessoas, sao
individuos estrangeiros, compreende-se por que a questdo alcancou um grande espaco nos
debates politicos internos e na midia daquele pais. O problema ganha contornos dramati-
cos com a constatacao de que, desses 20 milhoes de estrangeiros, cerca de 12 milhoes
vivem de forma irregular nos EUA. Esses imigrantes ilegais deparam-se com um sistema
fragmentado, confuso e hostil. Seus empregadores nao oferecem seguro de satude, e os
imigrantes nao contam com recursos suficientes para pagar os prémios desses seguros ou

os cuidados médicos diretamente, além de enfrentarem grandes barreiras culturais.
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Uma realidade pouco estudada, porém, é o fato de grande
quantidade desses individuos lidarem com essas restricdes ao
usarem servicos de satide nos seus paises de origem. Uma pes-
quisa concluida em 2010 na FGV-EAESP ilustrou de que forma
isso ocorre no caso dos brasileiros residentes nos Estados
Unidos que tém origem na cidade mineira de Governador
Valadares. A pesquisa mapeou as formas como essa comunida-
de tem acesso a servicos de saude, e concluiu que o sistema de
saude valadarense atende a uma parte significativa das necessi-
dades dessa populacio que néo reside mais na cidade.

O estado de Massachussets
instaurou em 2006 uma reforma
na area da saude que privilegia_

O acesso ao atendimento
meédico a imigrantes e a
pessoas de menor renda

BOSTON, MG. Desde a década de 1960, mineiros de
Governador Valadares passaram a compor uma importan-
te comunidade de imigrantes brasileiros nos Estados
Unidos. Dos valadarenses hoje residentes naquele pais,
cerca de metade adotou como local de moradia e trabalho
a regido metropolitana de Boston, em Massachusetts, esta-
do que se distingue por ser mais receptivo a imigracao do
que as demais unidades da federacao norte-americana. O
estado é também berco politico do senador Ted Kennedy,
falecido em 2009, que foi um dos principais articuladores
de uma reforma introduzida em 2006, o Massachusetts
Health Reform Act (MHRA), que aumentou a cobertura
de servicos de saude aos residentes do estado.
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Para reformar o acesso a saude no estado, esse ato se
orientou por dois principios: de um lado, todos aqueles
que possuem renda compativel com o pagamento de segu-
ros privados passaram a ser obrigados a compra-los, sob
pena de pagar mais imposto de renda; de outro, o estado
de Massachusetts arca de maneira integral ou parcial com
as despesas médicas dos residentes que nao possuem renda
compativel com o pagamento desses seguros.

Entrevistas com emigrantes valadarenses mostraram
que, por mais que a legislacao norte-americana historica-
mente restrinja o acesso aos cuidados de saude para uma
boa parte da populaciao, as politicas publicas de
Massachusetts tém favorecido de forma muito significati-
va a cobertura das necessidades em saude de toda a popu-
lacao, inclusive a dos imigrantes. Essa cobertura abrange
desde os cuidados de urgéncia até os ambulatoriais, e a
capacidade de infiltracio de cada individuo nas redes
sociais das comunidades de imigrantes parece ser um

importante componente facilitador do acesso.

NEM TUDO SAO FLORES. Por outro lado, é importante com-
preender que essa realidade encontrada em Massachusetts
ndo se estende a muitas outras partes do territorio america-
no. Por um lado, alguns estados , como Illinois, Nova York,
o Distrito de Columbia, e certos municipios da California,
utilizam fundos proprios para expandir a cobertura do
seguro saude, mesmo para imigrantes ilegais. Em contra-
partida, estados como Arizona, Colorado, Georgia e
Virginia tém aprovado leis que tornam o acesso aos servi-
cos de saude particularmente dificil para os que nio sio
cidaddos americanos ou residentes legais no pais.

Além disso, mesmo em Massachusetts, a derrota
democrata para a vaga no senado deixada por Ted Kennedy,



no inicio de 2010, pode ser vista como um recado enviado
ao governo do presidente Barack Obama pela populacio
desse estado, formada em boa parte por individuos com
privilegiadas condicoes socioeconomicas e culturais. Afinal,
eles ja véem pagando desde 2006 por um acesso “universal”
a saude para a populacéo ali residente, e as reformas gover-
namentais resultardo em mais tributos. Isso traduz o tama-
nho da dificuldade de se encontrar uma alternativa que
garanta, em maior escala e com abrangéncia nacional, o
acesso aos servicos de saude para os 50 milhoes de indivi-
duos sem seguros privados naquele pais.

Seja pelas restricoes
americanas ou pela cultura,
oS mineiros de Governador

Valadares aproveitam a visita
ao Brasil para irem a médicos
e dentistas

SAUDE TRANSNACIONAL. Outro importante achado da
pesquisa é que, seja pelas restricdes governamentais ao
acesso aos servicos de satide norte-americanos — sobretu-
do nas regides em que elas sio mais acentuadas, como
visto acima —, seja pelo custo da assisténcia em satude
naquele pais, ou até mesmo por fatores culturais, o emi-
grante de Governador Valadares acaba buscando os pro-
fissionais e os servicos de satde da sua cidade, quando
retorna a passeio ou para visitar familiares. Uma demanda
particularmente frequente ¢é pelos servicos odontologicos,
seguidos de perto pelos check-ups ginecologicos, cardio-
logicos e oftalmologicos.

Foi detectada também, embora com menor intensida-
de, significativa demanda por servicos de medicina estéti-
ca e por uma segunda opinido acerca de diagnosticos
realizados por profissionais norte-americanos. A pesquisa
conclui que o perfil da oferta de servicos de satde da rede
ambulatorial de Valadares acaba por possuir uma estreita
relacao com a demanda do emigrante.

Essa utilizac@o transnacional e complementar de ser-
vicos de saude por emigrantes de Governador Valadares,
nos EUA e na sua cidade de origem, é sem duvida um
exemplo de como os fendmenos migratorios laborais
romperam ndo somente fronteiras geograficas, mas tam-
bém institucionais. Sua existéncia, assim como as neces-
sidades dos individuos componentes dessas redes sociais,
deve ser levada em conta na conducdo de politicas de
acesso a saude, tanto nos Estados Unidos como no Brasil.
Legalizados ou nao, esses individuos trabalham, frequen-
tam escolas, igrejas, casam, geram filhos e, naturalmente,
necessitardo de assisténcia a saude no pais de destino.
Ignorar a questdo nao resolvera o problema.

O governo Barack Obama até o momento tem tido a
coragem de comecar a enfrentar problemas dessa ordem,
e parece ter consciéncia de que as questoes trazidas por
fendmenos como a imigracdo exigirdo novas formas na
conducdo das politicas sociais. Resta ver se Obama tera
respaldo politico suficiente para avancar em direcdo a
uma solucido definitiva. l

NORBERTO DE ALMEIDA DUARTE, mestre em Administracdo
de Empresas pela FGV-EAESP, norbert@uai.com

ALVARO ESCRIVAO JUNIOR, professor da FGV-EAESP,
alvaro.escrivao@fgv.br
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#7 | THAIS ALEIXO

O ELDORADO
BRASILEIRO

Expulsos de seu pais pela pobreza, pelo desemprego e por
tensoes étnicas, os bolivianos que migram para o Brasil
vém em busca de prosperidade, mas desconhecem as
duras condicoes de trabalho que encontrarao por aqui.
Muitos acabarao vivendo em regime de semiescravidao

Que ha um grande numero de imigrantes ilegais bolivianos vivendo no Brasil, especial-
mente na cidade de Sao Paulo, ¢ fato muito conhecido. Igualmente conhecidas séo as
precariasicondicoes de vida que muitos desses imigrantes encontram no nosso pais.
Trabalhande’em tecelagens e confeccdes dos bairros do Bras, Bom Retiro e Pari, eles
sao sujeitos a jornadas extenuantes, que variam de 16 a 20 horas diarias. Recebem
remuneracoes infimas por peca produzida e em geral moram em condicdes indignas,
na propria oficina. Ja chegam ao emprego com dividas, referentes a compra da passa-
gem feita por um aliciador e até mesmo a propria maquina industrial de costura que
serd seu instrumento de trabalho. Vivem, em suma, em condicdes de semiescravidao,
em plena Sdo Paulo, mais de 120 anos apods a abolicdo legal desse regime no Brasil.
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Uma faceta um pouco menos discutida desse feno-
meno, no entanto, diz respeito as expectativas com que
esses imigrantes vém para ca. Expulsos de seu pais pela
pobreza, pelo desemprego e pela discriminacao racial, a
maioria empreende a viagem em busca de prosperidade,
desconhecendo por completo as condicoes de vida que
encontrarao por aqui. Contrastando com brasileiros que
buscam melhores condicdes na Europa e nos Estados
Unidos, para os bolivianos, o eldorado é aqui. A fim de
compreender melhor essa situacdo, fomos conversar in

loco com quem convive com essa realidade.

A FRONTEIRA. A cidade de Corumba, no estado do Mato
Grosso do Sul, é uma das principais portas de entrada
desses imigrantes. Ali, o brasileiro Jodo Hellensberger
Filho coordena a Pastoral do Migrante, um servico ecle-
sial voltado a acolher e orientar os imigrantes recém-
chegados. Ha anos em contato com esses trabalhadores,
Jodo descreve assim as expectativas com que eles se aven-
turam no Brasil: “Eles vém atras de uma nova vida, que-
rem uma chance de crescer e de conseguir dinheiro. O
Brasil é visto como uma galinha dos ovos de ouro”.

Dirceu Rodrigues Moreira Junior, agente do posto da
Policia Federal de Corumba, descreve a situacio com
tons fortes: “Esse pessoal chega aqui desesperado, pare-
ce que estdo fugindo da Bolivia”, afirma. E a “fuga” a que
se refere o agente federal nao ¢, de fato, tdo fantasiosa. A
Bolivia tem cerca de 60% de sua populacao vivendo
abaixo da linha de pobreza, perdendo apenas, na
América do Sul, para o Suriname. Expulsos pelo desem-
prego e pela falta de perspectivas em seu pais, esses
trabalhadores buscam no Brasil uma alternativa.

Padre Tarcisio Criveller, que atua na Pastoral do
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Migrante desde 2007, completa: “Eles vém de uma situ-
acao muito dificil e, por isso, qualquer perspectiva é
melhor do que ficar la. Qualquer solucéo é melhor do
que aquilo pelo que eles passam. S6 que, na grande
maioria, eles ndo sabem é que, por aqui, ndo vdo encon-

trar solucdo nenhuma”.

Por mais dura que a vida seja
em Sao Paulo, muitos desses
trabalhadores conseguem
enxergar melhores perspectivas
aqui do que no pais de origem

SITUAGAO EM CASA. Junto a falta de emprego e perspec-
tiva econdmica, a discriminacdo por raga é outro fator de
expulsao do pais de origem. O periodo de 2003-2005 foi
caracterizado pela instabilidade politica e por um acirra-
mento das tensoes entre etnias. Na parte ocidental, onde
estd o altiplano andino, justamente a regido mais misera-
vel da Bolivia, concentram-se os collas, como sdo chama-
dos os descendentes de indios, que correspondem a 55%
da populacao (30% Quéchua e 25% Aymara). Esses gru-
pos vivem em darea rurais e tém suas atividades ligadas a
criagdo de animais e mineracdo; essa ultima, porém,
encontra-se em crise devido ao esgotamento dos recursos
que foram intensamente explorados ao longo da historia.

Ja na parte oriental, mais prospera e globalizada, vive
uma populacdo mestica, conhecida como cambas, que
corresponde a 30% da populacdo do pais, além dos des-

cendentes de europeus, que representam os 15% restan-



tes. Aqui se encontram as reservas bolivianas de gas
natural e atua um grande ntmero de empresas multina-
cionais, dinamizando a economia. O resultado é¢ um
clima de discriminacao nas relacoes entre as partes.
Justamente por conta da rivalidade étnica, os collas tam-
bém sofrem com mas condicdes de trabalho e até mesmo

processos escravizadores dentro de seu proprio pais.

A VIAGEM. Em contato diario com esses imigrantes
desde 2002, Manoel Luis Neves Prestes, funcionario da
empresa de onibus Andorinha, define a expectativa des-
ses que representam 50% da lotacdo dos onibus com
destino a Sao Paulo: “Os bolivianos que fazem essa via-
gem olham para o Brasil e acham que o pais sera uma
porta de entrada para o trabalho”.

Dono de dois pequenos comércios de roupas na cida-
de boliviana de Puerto Quijarro, na regido fronteirica, o
boliviano Roberto Solares é um dos poucos com quem
conversamos que mostram saber o que se passa nas ofici-
nas de costura paulistanas: “Eu ouco falar que eles néo
tém acesso a rua, que ficam dentro de casa e ndo podem
sair, com medo da policia”. Ainda assim, o comerciante
expoe seu desejo de migrar em busca de alguma prospe-
ridade: “Penso em algum dia, talvez, ir viver la para tra-
balhar também, desde que nao haja esses maus tratos”.

E interessante ressaltar que muitos empregadores,
bem como os aliciadores que organizam e financiam a
viagem, costumam ser, eles proprios, bolivianos.
Segundo o padre Tarcisio, essa pratica de bolivianos
enganarem e agenciarem conterraneos é antiga: “E gente
que conseguiu prosperar, ganhou experiéncia e conse-
gue ganhar dinheiro em cima da pele dos outros: ven-

dem a pessoa, vendem sonhos”.

SAO PAULO. Em uma praca na rua Pedro Vicente, entre os
bairros paulistanos do Pari e do Canindé, com nome
inspirado em uma flor tipica de seu pais — Kantuta —
parte da comunidade boliviana encontrou em uma feira
semanal uma forma de confraternizar. Perguntamos a
Javier, boliviano ja com alguns anos em Sao Paulo, se ele
sente saudades da patria: “A nostalgia de voltar a Bolivia
existe em cada um dos bolivianos, mas pessoalmente eu

quero ficar aqui. Ndo penso em voltar mais”.

Na praca Kantuta, onde a
comunidade se reune, o0s
imigrantes que chegam sem
emprego sao recrutados por
oficinas de costura, que sao as
principais empregadoras

Apesar das condicoes de vida precarias, das ameacas
de deportacdo, da falta de documentos, da vida sem
liberdade, muitos ainda preferem enfrentar a batalha no
Brasil. Cada peca produzida em uma oficina de costura
lhes rende uma quantia irrisoria, e, se danificada, tem de
ser paga pelos trabalhadores. Mas, como isca, encon-
tram-se aos montes, na praca Kantuta, placas com os
dizeres “Necessita-se de costureiros”. Quando estivemos
la, uma delas acenava com uma nova esperanca que difi-

cilmente se materializara: “Pagamos bem”. H

THAIS ALEIXO, jornalista, a_thais@hotmail.com
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SOCIEDADE DE
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E FORMAGAO

EM TEMPOS DE INFORMAGCAO INSTANTANEA SURGE UM NOVO

MODELO DE EDUCAGAO. EM QUE 0 QUESTIONAVEL CEDE LUGAR AO

PRATICO. VOLTADA A TRANSMISSAO RAPIDA DE CONHECIMENTOS

E A INSERGCAO DO ALUNO NO MERCADO DE TRABALHO, NASCE A

“UNIVERSIDADE OPERACIONAL",

QUE ADESTRA PESSOAS,

MAS NAO ESTIMULA REFLEXAO CRITICA

#D ISLEIDE ARRUDA FONTENELLE, professora da FGV-EAESP,

isleide.fontenelle@fgv.br

termo “sociedade de contro-
le” foi cunhado em 1990
pelo filosofo frances Gilles
(1925-1995).
Segundo Deleuze, a sociedade de con-

Deleuze

trole surge como decorréncia de uma

mudanca tecnologica (a Terceira
Revolucado Industrial), e marca a pas-

sagem do confinamento, que era a

logica da fabrica, para o controle con-
tinuo e a comunicacdo instantanea,
que compoem a nova logica da empre-
sa. Na sociedade de controle, o modo
de operacio do capitalismo nao é mais
dirigido a producdo, mas a venda.
Finalmente, a sociedade de controle
estaria a requerer um novo ordena-
mento das paixdes: justamente por



ndo ser mais disciplinar (nfo confina,

nio vigia e nem castiga), ela exige o
autocontrole, a autogestdo e a autor-
responsabilizacao.

E possivel reconhecer o modo de
operacio da sociedade de controle
em muitos aspectos da sociedade
contemporanea, assim como sao mui-
tos os angulos a partir dos quais é
possivel fazer criticas a esse modelo:
a alienacéo do consumo que ele pro-
move, cujo ponto de chegada, hoje, é
o processo de endividamento como
mercadoria; as novas patologias
sociais ou doencas da alma, cujo
modelo por exceléncia é a depressio;
as novas formas de controle da vida
cotidiana (com o crescimento da vigi-
lancia virtual em nome da seguran-
ca); as formas de manipulacdo da
vida humana, com as técnicas de
engenharia genética; entre varios
outros. Hd, enfim, muitas indagacoes
possiveis, relacionadas a questdes éti-
cas ou a impactos negativos desse
modelo de sociedade.

UNIVERSIDADE

Um desses impactos, que quero
enfocar aqui, diz respeito ao ensino
superior. Nesse particular, a socieda-
de de controle é, antes de tudo, um
modelo que promove o fim da forma-
cdo, no sentido dado ao termo pela

E poSSiVe
‘SOCieda

aspect

filosofa brasileira Marilena Chaui em
um artigo escrito em 2003.

Formacao, segundo explica a filo-
sofa, tem a ver com tempo: consiste
em introduzir alguém no passado da
sua cultura, despertar questdes sobre
o0 que esse passado delega ao presente,
e interrogar o futuro. Nesse sentido, a
formacdo é uma “obra de pensamento”
que requer, sempre, reflexdo e critica.
Isso posto, Chaui aponta para o nasci-
mento da “universidade operacional”:
orientada pelo mercado, e cujo ensino
¢ voltado a rapida transmissio de
conhecimentos, tendo em vista a
insercdo do aluno no mercado de tra-
balho. Aqui, a formacéo seria substitu-
ida, segundo a filosofa, por “transmis-
sdo e adestramento”.

Parece uma contradicio em ter-
mos dizer que a chamada “era do
conhecimento” é a que promove,
justamente, o fim da formacao e do
pensamento. Entdo, vejamos como

os da sOCied

ade atual

isso ocorre a partir de duas logicas
conjuntas que operam no interior do
mundo académico, no modelo da
universidade operacional.

FORMAGAO PERMANENTE

A primeira dessas logicas ¢ a da “for-
macdo permanente”, isto ¢, continua,
ininterrupta, que nunca se finaliza.
Pode-se objetar que essa seria a ideia
mesma do conhecimento, de que ele
nunca acaba, de que é um processo
continuo em que nunca se sabe tudo e
sempre se esta aprendendo. A diferenca
estd em que o conhecimento assim pen-
sado era cumulativo, ao passo que, hoje,
por tras da ideia esta a necessidade de
um eterno recomeco. O conhecimento
fornecido pela universidade operacional
se torna obsoleto rapidamente, exigindo
voltar sempre a estaca zero.

Quando Gilles Deleuze comecou a
falar sobre a sociedade de controle,
ainda na década de 1990, ele advertiu:
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“Pode-se prever que a educacdo sera
cada vez menos um meio fechado, dis-
tinto do meio profissional — outro meio
fechado —, mas que os dois desaparece-
rdo em favor de uma terrivel formacio
permanente, de um controle continuo
se exercendo sobre o operario-aluno ou
o executivo-universitario”. Nas empre-
sas essa logica se encaixa a outra, que é
a da ideia da acdo permanente: a socie-
dade atual é aquela que esta sempre em
movimento, mesmo que Nao seja para
chegar a lugar algum.

MERCANTILIZAGAO

A segunda logica é a da promocéo
da ideia como mercadoria. Desde
que se disse que estamos na era do
conhecimento, as ideias se tornaram
a matéria-prima do novo capitalis-
mo. Isso, de um lado, é produto do
novo modelo de capitalismo — a
sociedade de controle é focada na
de servicos,

venda experiéncias,
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ideias — mas também na maneira
como esse novo tipo de sociedade
aprendeu a absorver toda forma de
critica a seu favor. O livro O novo
espirito do capitalismo, dos franceses
Eve Chiapello e Luc Boltanski, ¢é
muito interessante para aqueles que
querem entender como isso aconte-
ceu, como a critica foi absorvida a
favor do préprio capitalismo.

Em conjunto, essas duas logicas
afetam profundamente o mundo aca-
démico, na medida em que um mode-
lo de sociedade assim nao estimula o
aluno a buscar a interrogacéo, a refle-
xdo e a critica. Como dissemos no
inicio, esse modelo requer um novo
ordenamento das paixdes que nio
passa mais pelo trabalho arduo do
pensamento, mas pelo desejo de pular
etapas, de chegar rapidamente ao des-
tino, sem percorrer o caminho. Como
diz o socidlogo Zygmunt Bauman, em
um livro cujo sugestivo titulo é

Capitalismo parasitario, “na lista das
capacidades fundamentais que os jovens
sdo chamados a dominar (e desejam
fazé-lo impacientes), surfar supera
amplamente os conceitos cada vez mais
obsoletos de ‘indagar’ e ‘aprofundar™.

RISCOS

Aonde levard esse mundo do nao
pensamento e da mudanca perma-
nente? Se olharmos de uma perspec-
tiva social, o que varios estudos con-
temporaneos indicam é que esse é
um modelo aprisionador, gerador de
inseguranca e de sofrimento (o que
também ¢é rentavel — vide o mercado
de remédios para ansiedade, depres-
sdo e panico, dentre outros sintomas
sociais da contemporaneidade). E o
modelo do “s6 um ganha tudo” e
mesmo assim do “amanha esse s6 um
também pode perder tudo”. Isso tudo
leva a um mergulho na falta de senti-
do, a uma angustia diante desse desa-
tino do mundo.

Em seu livro A era do acesso, o
escritor e economista Jeremy Rifkin
adverte que a “crescente importancia
de ideias na esfera comercial revela
um espectro perturbador. Quando o
pensamento humano se torna uma
commodity tao importante, o que
acontece com as ideias que, embora



importantes, podem nao ser atraentes

comercialmente? Ha espaco para
visoes, opinides, nocdes e conceitos
nao comerciais, em uma civilizacio
em que as pessoas dependem cada
vez mais da esfera comercial para
obter ideias que orientem a vida? Em
uma sociedade em que todos os tipos
de ideias estdo encerrados na forma
de propriedade intelectual controlada
por megacorporagdes, qual sera o
provavel efeito, em nossa consciéncia
coletiva e no futuro, do discurso
social?” Mesmo de uma perspectiva
econdmica, tal tendéncia pode levar
ao embotamento da criatividade,
invocada como razdo mesma da
sociedade do conhecimento.

ALTERNATIVAS?

Por isso tudo, eu acredito que
existe um “lugar vazio da critica”.
Vazio no sentido, justamente, de evi-
tar o pensamento instrumentalizado
e que busque pensar o mundo em
suas multiplas dimensdes, mesmo
que contraditérias, um espaco que
leve a pensar. Esse pensar livremente
nos levara a questionar a logica da
“acdo pela acdo” tao presente no pro-
cesso contemporaneo da formacéo de
gestores. Na visdo do filosofo eslove-
no Slavoj Zizek, atualmente nos faze-

mos coisas demais: professores fazem
pesquisas e escrevem artigos sem sen-
tido, alunos vao a aulas e congressos
ouvir discursos sem sentido, vivemos
um processo de mudancas sem senti-
do, e nao refletimos para qué estamos
mudando. Néo por acaso, ao falar da
sociedade de controle, Deleuze diz
que os jovens hoje pedem para ser
motivados, para ser formados, sem
saber a que eles irdo servir.

Quero concluir lembrando Bartleby,
personagem da novela do norte-ame-
ricano Herman Melville (1819-1891),
Bartleby, o escriturdrio: uma histéria de
Wall Street, publicada originalmente
em 1853. A literatura sempre foi um
recurso extraordindrio para nos mos-
trar as formas de racionalidade conti-
das em certos modelos sociais, as
subjetividades por elas forjadas e suas
linhas de fuga. O texto de Melville

E preCiSO que

de eduCaQé

impe

stiona

narra a historia de um escriturario que
rompe com uma ordem do mundo a
que esta submetido. E um trabalhador
correto e incansavel, mas em certos
momentos reverte todo o ordenamen-
to logico das coisas, respondendo a
solicitacdes de trabalho do chefe com
sua famosa frase: “I would prefer not to”
ou “prefiro nao”.

Bartleby para mim é a figura da
impertinéncia. O seu “I would prefer
not to” é de uma impertinéncia extre-
ma, enlouquecedora. Por isso propo-
nho modificarmos a logica contida no
dito de Bartleby, escolhendo outro
caminho que néo seja o da paralisia,
mas o de propor “fazer outra coisa”.
Proponho um mergulho néo na “acéo
pela acdo sem sentido”, nem na “for-
macdo permanente sem formacdo”,
mas no questionamento desse modelo
que nos impede de pensar. B

r ess€

que nOS

de de pensar
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EMPRESA HUMANA
OU HUMANO
EMPRESA?

E GRANDE A DISTANCIA ENTRE 0 DISCURSO E A REALIDADE DAS

EMPRESAS QUE AFIRMAM VALORIZAR SEUS FUNCIONARIOS E

COLOCA-LOS NO CENTRO DAS ATENGCOES DE GESTAO. POR TRAS

DO DISCURSO DA “EMPRESA HUMANA", EXISTE UMA PRECARI-

ZACAO DAS CONDICOES DO TRABALHO, COM CONSEQUENTES

PREJUIZOS AO BEM-ESTAR E A DIGNIDADE DAS PESSOAS

D DANIEL PEREIRA ANDRADE, professor da FGV-EAESP,

daniel.andrade@fgv.br

alorizar as pessoas tornou-se
palavra de ordem do mundo
corporativo, repetida a exaus-
tdo por executivos, consulto-
res de RH e gurus de plantdo. “Empresas
humanas” — expressao pela qual vem
sendo chamadas as organizacdes que
valorizam seus funcionarios e os colo-
cam no centro das preocupacdes de

gestdo — estdo decididamente na moda.

Por um lado, é inegavel que existe por
tras disso um novo principio organizador
das praticas administrativas, elevando o
ser humano, de fato, a elemento central
do processo de geracao de valor econo-
mico. Por outro lado, o discurso de que
isso levaria as empresas a se tornarem
mais “humanas” nao ¢é verdadeiro.



dimento

de ren

Ao contrario do que prega tal discur-
so, essas novas praticas administrati-
vas tendem a precarizar, em vez de
melhorar, as condicdes de trabalho e o
bem-estar e dignidade das pessoas.

Para compreender de que forma
ocorre esse distanciamento entre discur-
SO e pratica, a seguir procuramos escla-
recer no (ue consiste exatamente a atual
“valorizacdo” do ser humano no mundo
corporativo, e discutimos as suas conse-
queéncias na vida das pessoas.

DISCURSO

Anos atrds, me deparei com um
livro sobre retencdo de talentos, pro-
duzido por uma famosa empresa de
consultoria. O texto anunciava uma
importante mudanca, a partir de uma
nova concep¢éo sobre as pessoas na

organizacdo: em vez de um recurso
que se consome com o tempo e preci-
sa ser reposto periodicamente, elas
passariam a ser vistas como um capital
a ser valorizado, por constituir o
nucleo gerador de valor das empresas.
A logica da “empresa humana” estava
claramente estabelecida ali.
Juntamente com uma critica as
concepcoes tradicionais de recursos
humanos, esse discurso trazia embuti-
da uma nova visao do ser humano na
organizacdo, atribuindo-lhe uma pos-
tura muito mais ativa e participativa
no processo de geracdo de valor, em
que qualidades como criatividade,
comunicabilidade, afetividade, inicia-
tiva e capacidade de decidir séo valo-
rizadas. Dado que essas qualidades
sdo inseparaveis do trabalhador e nao

podem ser produzidas diretamente
pela empresa, os seres humanos pas-
sam a ser vistos como elementos estra-
tégicos de formacdo de capital. As
empresas passam assim a valorizar as
pessoas como seus principais ativos, e
com isso a visdo tradicional dos recur-
sos humanos é substituida pela de
“capital humano”.

CAPITAL HUMANO

A nogéo de capital humano nio é,
contudo, uma invencdo da
Administraco. E um conceito empres-
tado da economia neoliberal, e erigido a
um ideal no mundo corporativo. A ideia
original é a de que, do ponto de vista do
trabalhador, o salario é um rendimento.
Como o capital ¢ identificado a tudo
aquilo que é fonte de rendimento, no
caso do trabalhador o capital €é indisso-
cidavel das competéncias do proprio
individuo. O investimento em capital
pode ser concebido como o proprio
desenvolvimento das aptidoes pessoais,
incluindo assim no calculo economico
uma série de esferas da vida que até
entfo lhe escapavam, como a das rela-
cOes pessoais, dos afetos familiares, dos
cuidados de saude etc.

Nessa otica, a valorizacdo das pes-
soas pela empresa esta ligada a passa-
gem entre essas duas visoes do traba-

GVexecutivo | 39



ESPECIAL PRESSOES E ANGUSTIAS DO MUNDO CORPORATIVO

EMPRESA HUMANA

OU HUMANO EMPRESA?

lhador: como recurso e como capital.
Mas o capital também é uma “coisa”,
tanto quanto um recurso, o0 que quer
dizer que o ser humano nao é valori-
zado enquanto tal, mas apenas
enquanto fonte de rendimento. Nao se
trata, de forma alguma, de um huma-
nismo renovado colocando a preocu-
pacdo com as necessidades humanas

em primeiro lugar.

CONTROLE

A partir dessa nova visao, as empre-
sas desenvolvem novos dispositivos de
poder para gerir o trabalhador como
um capital. As velhas técnicas discipli-
nares, dedicadas a vigiar e punir os
recursos humanos, nio sao mais sufi-
cientes para garantir o controle sobre
o trabalho. Implicando cada vez mais
as qualidades inseparaveis dos seres
humanos e dependendo parcialmente
de sua iniciativa pessoal para a organi-
zagdo coletiva da producdo de bens e
servicos, torna-se cada vez mais neces-
sario contar com a boa vontade do
trabalhador, obtendo seu engajamen-
to. Em vez de impor o modo e o ritmo
de execucdo de tarefas rotineiras e
degradantes, trata-se agora de prescre-
ver uma nova forma de subjetividade,
de modo a produzir adesio aos objeti-
VOS corporativos.
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A formacdo do trabalhador como
capital humano atende em grande
medida a essa prescri¢do da subjetivi-
dade. Na medida em que o trabalha-
dor passa a considerar a si mesmo
como um capital, ele passa a se gerir
como uma empresa de si mesmo. Se
antes a funcdo de empresario, com
todos os riscos que implica, era tida
como uma forma de lideranca restrita
a um tipo singular de ser humano,
como descrevia Schumpeter no inicio
do século XX, no século XXI ela se
converte em uma condicio geral a que
todos devem se submeter. A vida toda
torna-se objeto de uma gestao do tipo
empresarial, fazendo com que todas as
relacoes sejam lidas e racionalizadas
por meio de um calculo de maximiza-
cdo do proprio capital. Das redes de
relacdes pessoais a religido, da familia
aos cuidados médicos, da escolha do
parceiro amoroso a educacio, do lazer
a politica, tudo se converte em objeto
de gestdo, sendo meios para se incre-
mentar sua fonte de rendimento.

VALORIZAGAOQ OU PRECARIZAGAQ?

As consequéncias para os individuos
nao sdo pequenas. De inicio, ao assumir-
se como uma empresa, o individuo deve
assumir os riscos de suas decisoes e se
responsabilizar inteiramente por elas.

Como cabe ao individuo zelar pela valo-
rizacdo de seu capital humano, ele se
torna inteiramente responsavel por sua
propria empregabilidade. Com isso,
questdes como a do desemprego e a do
aperfeicoamento profissional conver-
tem-se em um problema do trabalhador,
ndo mais do Estado nem das empresas.
Legitima-se assim um modelo de gover-
no que, precarizando o trabalho, coloca
todo o fardo sobre as costas do indivi-
duo, responsabilizando cada um por
fendmenos cujas variaveis estdo comple-
tamente fora de seu controle.

Outra consequéncia diz respeito ao
solapamento da organizacéo dos traba-
lhadores como uma classe com interes-
ses antagdnicos aos do capital. Ao
considerar-se como capital humano, o
trabalhador deixa de se identificar com
sua classe e passa a ver os outros traba-
lhadores como empresas concorrentes,
nido como companheiros de luta. A
resisténcia coletiva contra formas insi-
diosas de exploracdo e perda de direi-
tos se dissolve em um individualismo
extremado, que busca apenas a vanta-
gem pessoal. Em vez da consciéncia do
compartilhamento de condicoes com
os demais trabalhadores, o empregado
passa a se identificar com os interesses
da empresa para a qual trabalha ou
presta servico, pois é nela que suas qua-



lidades humanas podem se converter

em fontes de rendimentos.

Além disso, considerando-se um
capital e operando segundo a logica
capitalista das empresas, o trabalhador
precisa promover uma acumulacdo
crescente, indo sempre além de si
mesmo. Ele precisa, assim, mobilizar
todas as suas faculdades permanente-
mente e obter desempenhos que sem-
pre ultrapassem os resultados obtidos
anteriormente. A superacdo incessante
de metas se da por analogia com a per-
formance esportiva de alto nivel, em
que os atletas precisam sempre bater
suas proprias marcas. E preciso lem-
brar, no entanto, que, ao contrario do
que acredita o senso comum, os atletas
de alto nivel néo sao saudaveis, ja que o
esforco extremo provoca repetidas
lesoes e ja que muitas vezes eles recor-
rem ao dopping para atingir suas marcas.
Danos analogos ocorrem na satide men-
tal dos trabalhadores que sao levados ao
extremo, e tampouco sdo raros 0s Casos
de recorréncia a estimulantes mentais,
fisicos e mesmo a remédios psiquiatri-
cos para decuplicar as suas forcas e se
adaptar a exigéncias desumanas.

0 HUMANO EMPRESA
Muitas outras consequéncias indi-
viduais ainda poderiam ser listadas,

O trabalhado

como a instrumentalizacido das redes
de relacdes pessoais como oportuni-
dades de negocios, a criacdo dos
filhos a partir da logica do investi-
mento capitalista, a indiferenciacéo
entre tempo de trabalho e tempo de
lazer, a impossibilidade de se dedicar
a um trabalho em que suas qualida-
des humanas e, portanto, sua digni-
dade estdo inteiramente implicadas, a
nova visio do consumo ndo como
hedonismo, mas como investimento
de médio e longo prazo etc. No
entanto, os argumentos apresentados
no espaco limitado deste artigo ja
bastam. Com eles, fica claro do que
se trata nessas novas ‘empresas
humanas”. Na “valorizacio” do ser
humano como um capital em vez de
um recurso, ndo se trata de uma con-
sideracdo do ser humano enquanto
tal. O que as “empresas humanas”

fazem €, a partir da nocio de capital

humano, transformar os humanos em
empresas, constituindo uma nova
modalidade de poder e controle. A
vida torna-se duplamente adminis-
trada: além da gestdo realizada por
empresas, Estado e outras institui-
coes, as pessoas sao submetidas tam-
bém a uma autogestéo do tipo empre-
sarial, em que todas as esferas da vida
sao reduzidas a logica administrativa,
promovendo um empobrecimento da
diversidade de modos de vida.

Precisamos de ainda mais gestdo
sobre nossa vida pessoal? Acredito
que ndo. Precisamos, ao contrario,
contestar o discurso administrativo,
impor limites a sua logica e abrir
espaco para outros valores e senti-
dos. Somente assim, acredito, é pos-
sivel constituir um mundo de fato
mais humano. l
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INSERCAO

PROFISSIONAL:
DILEMAS DO

ESTAGIO

O ESTAGIO TEM SIDO OFERECIDO PELAS EMPRESAS E INTER-

PRETADO PELOS ALUNOS COMO UMA FORMA DE ANTECIPAR A

ENTRADA NO MERCADO DE TRABALHO. A ATIVIDADE CONSOME

TEMPO E ENERGIA DOS ALUNOS., E MUITAS VEZES COMPETE

COM 0 PROPRIO CURSO. 0 QUE DEVERIA SER UM INSTIGANTE

COMPLEMENTO A FORMAGCAO SE TORNA UM FARDO

20 RENATO GUIMARAES FERREIRA, professor da FGV-EAESP,

renato.ferreira@fgv.br

insercdo dos jovens no mer-
cado de trabalho é uma
questao que mobiliza, de
forma bastante intensa, a
atencdo de diversos campos profissio-
nais. Essa mobilizacdo, no entanto,
nido tem gerado uma discussio de
qualidade: chavoes se somam a abstra-

cOes vazias, e a pressa em se chegar a
conclusdes orientadoras de praticas de
gestao contribui muito mais para
embacar a discussio do que para
esclarecé-la. Vale a pena comecar ana-
lisando os dois termos que compdem
essa equacdo de dificil solucdo: os
jovens e o mercado.



JOVENS

Embora este tema seja recorrente na
midia, basta olhar ao redor para verifi-
car o quao reducionista é essa categoria
ampla, que ndo distingue género, classe
social, faixa etaria, orientacdo sexual,
religido e tantos outros.

Ao empacotar essa diversidade em
conceitos homogeneizadores — como,
por exemplo, o de “geracdo Y7, tdo em
voga ultimamente —, estamos contri-
buindo para tomar como um todo
aquilo que € apenas parte e, a0 mesmo
tempo, incentivando praticas de ges-
tao que se pretendem universais, mas
que guardam um apelo restrito a ape-
nas uma parcela de seu publico-alvo.
E possivel que estejamos fazendo uma
enorme — e perigosa — simplificacdo da
realidade quando colocamos todos os
jovens dentro de uma unica categoria,
deixando de observar o carater dina-
mico e plural a partir do qual esses
individuos constroem sua identidade
no mundo de hoje.

MERCADO OU MERCADOS?

Essa simplificacdo se aplica também
ao outro termo da equagéo, o mercado.
Nao é dificil verificar que o mercado,
enquanto categoria Unica e abstrata,
ndo existe para os jovens que se colo-
cam frente a ele.

O mercado €, antes de qualquer

coisa, uma criacdo do proprio jovem,
que olha para o universo ao seu redor e
lhe atribui sentidos que nao existem de
antemdo. Onde um vé uma barreira ou
uma porta fechada, o outro vé um
desafio ou uma porta a ser aberta. O
mercado é uma construcdo relativa-
mente individual, onde dados concre-
tos da realidade sao pincados e articu-
lados por necessidades e desejos que
lhes ddo forma e significado.

Nao ha duvida de que a propria
midia contribui para a homogeneizacao
desse terreno ao elaborar, com procedi-
mentos de natureza muito mais jorna-
listica do que cientifica, rankings de
melhores empresas para se trabalhar.
Isso parece pressupor a existéncia de
um conjunto de critérios organizadores

dessa massa de informacoes que sejam
comuns a todos — o que na verdade é
absolutamente falso. Ha aqueles que
enxergardo em uma dada organizacio a
possibilidade de realizar determinados
tipos de sonhos, enquanto outros vao
ver a representacdo mais cabal daquilo
que nao desejam realizar em sua vida
profissional. Isso ndo esta na organiza-
¢do em si, mas no sentido que é atribu-
ido, individualmente, a sua cultura,
praticas e valores.

Note-se que ndo esta se buscando
negar que esses rankings possam dar
uma contribui¢o efetiva para o mape-
amento que os jovens fazem do terreno
das oportunidades, mas apenas apon-
tar a relatividade com que esses senti-
dos sdo construidos. O mero reconhe-
cimento disso pode trazer a tona um
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rico debate nédo sobre “0” mercado, mas
sobre os mercados, multifacetados,
dinamicos e abertos para diferentes
tipos de trajetorias.

COMBINAGOES DISFUNCIONAIS

Até aqui, procuramos questionar a
ideia de que ha um jovem padrdo que
se movimenta em um mercado tam-
bém padrdo de maneira homogénea e
indiferenciada. Assumir isso como ver-
dadeiro pode levar a combinacoes

jovem-organizacdo extremamente dis-
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funcionais para ambos os lados.
Infelizmente, tém-se verificado essas
combinacoes disfuncionais mesmo em
momentos anteriores ao da entrada do
jovem recém-graduado no mercado de
trabalho, particularmente naquilo que
diz respeito as parcerias entre faculda-
des e organizacoes de trabalho para a
realizacdo de estagios. Com o aumento
da competicdo pelos jovens talentos, as
organizacdes estdo chegando as univer-
sidades cada vez mais cedo. E inegavel
que ha aspectos positivos envolvidos

nisso, mas ha também alguns aspectos
disfuncionais que precisam ser enfren-
tados por todos aqueles que estao real-
mente comprometidos com a questdo,
inclusive os proprios alunos. Entre os
aspectos positivos podem ser citadas a
ampliacao do universo de referéncia do
jovem — que passa em alguns casos até
mesmo a ver mais sentido naquilo que
estuda — e a possibilidade de desenvol-
vimento de competéncias importantes
para o mercado de trabalho, tais como
o trabalho em equipe, o trabalho sob
pressdo de tempo e resultados, e a resi-
liéncia. Entre os aspectos disfuncionais,
quatro pontos foram selecionados para
analise aqui: a disputa pelo tempo e
energia dos alunos; a falta de conside-
racao por outras atividades importantes
na formacao; a pressao por uma defini-
¢do de trajetoria profissional cada vez
mais cedo na vida dos estudantes; e por
fim, a supervalorizacdo de caracteristi-
cas inatas em detrimento das compe-
téncias adquiridas.

DISPUTA PELO TEMPO

Com relacéo ao primeiro ponto, veri-
fica-se que a demanda do trabalho tem
feito com que haja uma diminuicéo
sensivel da dedicacdo dos alunos aos
ultimos semestres da faculdade. Alunos
extenuados pela cobranca de resultados



em atividades que em tese deveriam

estar mais voltadas para o seu desenvol-
vimento comparecem as aulas de ma
vontade e com uma crescente incapaci-
dade de concentracio: a faculdade pare-
ce se tornar um mal necessario, do qual
os alunos pretendem se livrar no menor
tempo e com a menor dedicagdo possi-
veis. Para o professor, é uma luta moti-
va-los para uma discussio de carater
mais amplo, pois muitas vezes foram
poucas e tensas as horas de sono — insu-
ficientes para recuperar sua energia para
as atividades de reflexdo e concentracio
que toda aprendizagem requer.

De forma mais concreta, um jovem
que estuda 5 horas no periodo da
manha (das 7h as 13h) e faz um estagio
regulamentar de 6 horas no periodo da
tarde (das 14h as 20h) chega em casa
ao redor das 21h. Janta, toma banho,
conversa um pouco com os familiares e
amigos e... vai estudar a partir das
22h30? Qual é a qualidade e o rendi-
mento desse estudo? O que ele efetiva-
mente vai aprender nesse horario,
depois de 11 horas de atividade e mais
algumas horas de deslocamento pela
cidade? E logo, logo, as 6h, ele devera
estar novamente de pé para um novo
dia! E inevitavel que jovens que vivem
essa rotina saiam da faculdade com
uma formacdo deficiente, algo que as

organizacoes que 0s contrataram poste-
riormente criticarao.

ATIVIDADES COMPLEMENTARES

Viagens de intercambio, por meio
das quais os estudantes podem cum-
prir parte de sua formacao fora do pais,
sdo uma atividade complementar, com
alto potencial para enriquecer a vida
pessoal dos jovens e contribuir para o
seu desenvolvimento. O numero de
faculdades do pais que buscam, por
meio de convénios com escolas de
outros pafses, criar essa oportunidade
para seus alunos tem aumentado. Ao
mesmo tempo, o relato dessas experi-
éncias por parte dos alunos ¢ invaria-
velmente vibrante, e revelador de
aprendizado e crescimento. Parece,
portanto, um contrassenso o fato de,
via de regra, as empresas sequer con-
templarem a possibilidade de adequar
seus programas de estagio a essa dina-
mica. Ao contrario, criam-se constran-
gimentos para os alunos que eventual-
mente se interessem pelo intercambio.
Isso ndo parece sensato para os alunos,
nem para as organizacoes — o que fica
definitivamente comprometido é a for-
macéo a longo prazo desse talento em
desenvolvimento.

Outras atividades complementares
importantes — como as relacionadas a

esportes e cultura — também encon-
tram restricdes, embora menos dificeis
de serem contornadas. E possivel
inclui-las nas brechas daquela intensa
agenda assinalada acima, ou nos finais
de semana. Nio é de todo incomum,
por exemplo, que aqueles que tém pai-
x40 por esportes coletivos agendem
seus encontros para a madrugada:
“Confirmado nosso futebol para meia-
noite e quinze. Saio do banco e vou
direto pra la!”.

DECISAO PRECOCE

Com rela¢fo ao terceiro ponto, veri-
fica-se que o estagio vem perdendo a
sua razdo de ser original, qual seja, a de
oferecer um conjunto de atividades
voltadas para a experimentaczo de dife-
rentes areas e organizacoes, a fim de
permitir ao aluno decidir qual caminho
percorrer apds se graduar. Nao é de
todo incomum observar-se que algu-
mas propostas de estagio chegam a
exigir experiéncia prévia, sem falar das
propostas de emprego em que 0s esté-
gios realizados adquirem um peso tdo
grande como diferencial para contrata-
¢do que acabam inibindo o que pudes-
se haver nele de efetiva experimentacio
e busca de caminhos alternativos.

Nessas condicoes, a escolha do esta-
gio tem se apresentado praticamente
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como uma escolha de carreira antecipa-
da, feita na maior parte das vezes com
base em informacoes rarefeitas e mar-
cadas pela angustia de uma decisio de
grande peso que se toma sem a quanti-
dade minima de informacoes necessa-
rias. E curioso observar o paradoxo
suscitado pela convivéncia de dois
movimentos contrarios: a antecipacao
da decisao de carreira por um lado, e
a postergacdo da situacdo de depen-
déncia do nucleo familiar por outro.
Torna-se comum o jovem adiar a saida
da casa dos pais por um periodo rela-
tivamente longo, muitas vezes para
além dos 30 anos de idade, adiando
igualmente a constituicio de um
nucleo familiar proprio, inclusive a
maternidade/paternidade, visando a
garantir um tempo maior para a dedi-

cacdo ao trabalho e a acumulacio de

A escolh
transforma-s
de carrei
mformaqée

marcada peld
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e emUu

s insufi

reservas que financiardo seu proximo
passo de carreira e vida. Isso ndo anula
a pressdo por uma decisdo precoce de
carreira, mas faz com que ela acabe
sendo tomada sob influéncia de (e em
negociacio com) um ntmero maior de
pessoas: pais e irmaos.

COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

O quarto e ultimo ponto a ser men-
cionado se relaciona ao préprio aluno,
que infelizmente também tem contri-
buido para a criacio dessas combina-
coes disfuncionais.

Em geral, os alunos querem ganhar
dinheiro o mais rapidamente possivel e
acreditam cada vez mais fortemente que
seu sucesso — entendido de uma manei-
ra bastante restrita na forma de acumu-
lacdo de dinheiro e poder no mais curto
espaco de tempo possivel — depende

2 do estagio

ma definigao
feita com

cientes e

angasﬂa

basicamente de suas caracteristicas pes-
soais inatas, pouco devendo as compe-
téncias que eventualmente possa desen-
volver ao longo do tempo, por meio da
dedicacdo e do estudo aprofundado.

RESPOSTAS?

Dessas consideracoes emergem per-
guntas para todos os envolvidos: o que
as faculdades devem fazer para melho-
rar as condicdes de insercio de seus
alunos no mercado profissional? O que
as organizacoes podem fazer? O que os
proprios alunos podem fazer? A respos-
ta a essas questdoes por enquanto nao
serd encontrada em lugar nenhum — ela
precisara ser arduamente construida, o
que passara por superar as visoes simpli-
ficadoras da questdo hoje dominantes.

Para que se possa comecar a cons-
truir uma perspectiva positiva, um
bom ponto de partida seria observar a
propria legislaciao vigente sobre esta-
gios. Apenas isso, no entanto, nao seria
suficiente. A consolidacdo de espacos
de didlogo continuos entre as escolas e
as empresas, entre as escolas e os alu-
nos (eventualmente envolvendo os
proprios pais), e entre as empresas e 0s
alunos ¢ vital. Mecanismos de apoio a
reflexdo e estruturas de acolhimento
aos jovens crescentemente angustiados
com a pressdo de decidir precisam ser
urgentemente fortalecidos. l
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JOVENS E MERCADO
DE TRABALHO

NO ATUAL CENARIO ECONOMICO, A ABUNDANTE OFERTA DE

EMPREGOS NO BRASIL NAO DIMINUI A ANGUSTIA DOS JOVENS

QUE INGRESSAM NO MERCADO DE TRABALHO. 0S NOVOS TRA-

BALHADORES TEM DIFICULDADE DE ASSIMILAR QUE 0 HEROI

MIDIATICO NAO E FACILMENTE ATINGIDO, E QUE E NECESSARIO

APRENDER A ACEITAR SUAS PROPRIAS IMPERFEICOES

0 TIAGO CORBISIER MATHEUS, professor da FGV-EAESP,

tiago.matheus@fgv.br

s recentes mudancas no cena-

rio socioecondémico do pais,

com perspectiva de maiores
portunidades de trabalho,

ndo tornaram mais suave este momen-
to da vida para tantos jovens que bus-
cam insercdo profissional. Chegamos
ao final da primeira década do século
XXI em condicdes distintas das do final
do século XX. Na década de 1990, o
aumento significativo da populacéo
jovem — a chamada “onda jovem” —
tornou-se um fendomeno socialmente
problematico, pois acompanhou uma
economia em retracdo desde 1980, o
que resultava em uma significativa
diminuicdo das oportunidades de tra-
balho. Naquele contexto, as incertezas
que acompanham tantos percursos

juvenis encontravam-se justificadas,
em grande medida, pela realidade
social e economica do pais.
Contrastando com aquela realida-
de, nos anos recentes comecou a
verificar-se um aumento das oportu-
nidades de trabalho que, segundo
varios analistas, tende a sustentar-se
na proxima década. O crescimento
da populacdo juvenil ocorrido na
década anterior (fenomeno que
comeca a inverter-se) tende a ser
absorvido por um mercado de traba-
lho em expansao. Logo, a perspectiva
de conseguir emprego niao chega a
representar uma dificuldade aos
jovens que ingressam agora no mer-
cado. O desafio que surge neste
momento é de outra ordem.
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JOVENS E MERCADO DE TRABALHO

TRABALHO E IDEALIZAGAQ

Hoje, o principal desafio para um
jovem que entra no mercado de tra-
balho nio é mais apenas obter um
emprego que ofereca alguma autono-
mia financeira. O trabalho é também
um lugar privilegiado a partir do qual
cada sujeito busca, em seu meio,
reconhecimento de sua capacidade
produtiva, a fim de ser visto como
sujeito de direitos no universo adulto
e sair da posicao de filho dependente.
No imaginario juvenil, nao basta ter
um emprego, é preciso ter uma quali-
ficacdo profissional, a partir da qual
cada um se reconheca e seja reconhe-
cido por seus pares em sua capacida-
de de trabalho e funcio social.

A conquista de uma profissio,
pela importancia que representa na
vida dos jovens, mobiliza expectati-
vas e conflitos. Ha um recorrente
impasse entre a busca de autonomia
financeira e a realizacido pessoal e
profissional. Pergunta-se o jovem:
ganhar dinheiro ou ser feliz no que
faz? Garantir o status social ou arris-
car-se em atividades “alternativas”,
nem sempre valorizadas no meio
familiar? Buscar independéncia para
tomar suas decisdes de consumo e
moradia, ou viver as turbuléncias de
um caminho profissional incerto?

Nessas inquietacdes, ha certa osci-
lacdo entre uma postura transforma-
dora, na qual o jovem almeja realizar
mudancas na realidade social, e uma
postura que favorece a manutencio
da realidade social, na medida em
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que privilegia a busca de conquistas
pessoais, que visam garantir e
ampliar as posicoes socioecondmicas
conquistadas no meio familiar. Tal
polaridade se manifesta numa varie-
dade de posturas, estilos ou prefe-
réncias politicas entre tantos jovens,
membros das distintas tribos que
compdem a heterogeneidade de cada
geracdo juvenil. No entanto, apesar
das diferencas, ha um traco recorren-
te entre os jovens de hoje, quando se
trata da escolha de uma carreira e de
seu percurso de formacdo. Nota-se,
frequentemente, a idealizacio de
uma imagem de si e de uma histéria
ou carreira a ser construida. Seja no
caminho alternativo, como agente
transformador (na figura do heroi),
ou como um profissional de sucesso,
ambos os projetos convergem para a
realizacdo do individuo como ser
unico e autodeterminado, capaz de
definir seu proprio destino.

S3a0 cada

conflitos |

vez ma

TRABALHO E ORGANIZAGAO SOCIAL

Apesar de a cultura brasileira ser de
tradicao relacional, que prioriza as rela-
coes de parentesco e redes de influén-
cias, e relacdes de reciprocidade em seus
dispositivos de organizacao social, o
contexto urbano e a estrutura de produ-
¢do e consumo globalizada tém fortale-
cido um modo de organizacdo distinto,
no qual cada um se torna um fim em si
mesmo. Atomizado numa cultura de
massa, cada individuo tende a tomar a si
proprio como referéncia primordial de
seu universo simbolico, tanto como
causa de sua acéo quanto como finalida-
de ultima de sua existéncia. Nesse
ponto, os jovens sio representantes pri-
vilegiados de nossa cultura, pois mani-
festam com maior clareza um traco que
permeia diversas sociedades da cena
contemporanea.

Em uma cultura midiatica, em que o
mundo virtual ganha amplitude e relevo,
o imaginario adquire status de realidade,

iores OS desafios

gﬂstias e

nteriores que

ada de um

trabalho



fazendo com que fantasias e angtistias se

potencializem tanto na seducfo quanto
na vertigem que produzem. Tal contexto
da margem a idealizacdes e dificulta a
cada sujeito fazer o exercicio do que
Freud chama de teste de realidade, no
qual a diferenca entre os anseios pessoais
e a realidade é tomada como fonte de
aprendizado e desenvolvimento da capa-
cidade de mediaciao entre ambos. Esse
arduo e incessante exercicio, no entanto,
exige o confronto com a ferida narcisica
de cada um, com a angtstia de nao cor-
responder exatamente a seu proprio
ideal, sendo necessdrio, consequente-
mente, um esforco para a transformaczo,
um esforco para constatar a lacuna entre
o0 ideal e o real, e para buscar meios para

aproxima-los, indefinidamente.

DIZE-ME 0 QUE CONSOMES

Na medida em que se vive numa cul-
tura em que a imagem de plenitude é
defendida e propagandeada, a dificulda-
de de suportar quaisquer imperfeicoes
em si mesmo ou em sua realidade é
ainda maior. O exercicio do consumo,
em contrapartida, mostra-se muitas
vezes como negacdo das insuficiéncias
de cada sujeito, que se vé seduzido pela
possibilidade de evitar tais dissabores e
de realizar suas fantasias de plenitude. O
produto consumido, por sua vez, opera
como um objeto fetiche, ao permitir a
negacdo das angustias e insatisfacdes que
acompanham cada sujeito em sua expe-
riéncia cotidiana. A posse de cada novo
produto serve, assim, como prova de
realizacdo pessoal, comprovacio do sta-

tus social do sujeito consumidor, versao
oficial do individuo a ser cultuado.

Uma propaganda de telefonia celular
veiculada recentemente é expressao
desse mecanismo, e permite compreen-
der algo sobre a cultura atual e, em par-
ticular, sobre o jovem e sua insercéo no
mercado de trabalho. O slogan anuncia:
“Conectado, vocé pode mais!” Ao indicar
as possibilidades do consumo e seus
beneficios, fica anunciada a ameaca que
subsiste para aquele que resiste a seu
exercicio: quem participa do sistema, faz
uso de sua poténcia; quem esta de fora,
sofre de insuficiéncia. A ideia de estar
dentro ou fora (do jogo de forcas vigente,
do ciclo de produczo e de consumo e de
seu idedrio) torna-se uma maxima que se
impde como diretriz hegemonica, que
nao ha como evitar.

A idealizacio, no entanto, deixa mar-
cas. Apesar das tentativas de negaco, a
angustia ndo deixa de estar presente para
tantos jovens que vivem seus conflitos de
modo dissimulado ou deslocado: panico,
vertigem, somatizacdo, insonia surgem
como sinais de que algo ndo funciona.
Trata-se da ameaca de ser descartado e
ficar de fora do sistema, que surge como
pesadelo para tantos jovens em seu

anseio por reconhecimento e inclusao.

GESTAO

Nesse contexto, o desafio é particular-
mente grande para aqueles jovens que se
tornam gestores. A carreira de gestor
nada mais é do que o fruto de uma
demanda social por agentes capazes de
fazer a mediacdo entre recursos materiais

e simbolicos, e entre pessoas e suas insti-
tuicdes, segundo os interesses vigentes
em organizacoes e no poder publico. Mas
qual a condicdo para realizar esse tenso
exercicio de mediacio, quando o sujeito
que se encontra nessa funcio esta premi-
do por expectativas idealizadas ou amea-
cas narcisicas? A mediacio de interesses
socialmente estabelecidos €, em ultima
instdncia, um exercicio infinito, que
resulta numa tarefa sempre incompleta.
Nesse sentido, a carreira de gestor exige
de seu agente o desprendimento de con-
frontar-se com as limitacdes de seu exer-
cicio, num contexto cultural que oferece
poucas condicoes para tal ponderacao.

Ademais, especialmente no meio
organizacional, o ideal de desempenho e
eficiéncia tornou-se referéncia também
para a vida pessoal. A construcio de uma
historia de vida transforma-se em um
projeto de gestdo de carreira, como se at
também fosse possivel prever e controlar
o proprio desempenho de conduta e as
metas a serem alcancadas, e como se as
relacdes pessoais e os conflitos subjetivos
ndo fossem pautados por tensdes que
escapam a essa logica.

Enfim, a juventude, em sua diversi-
dade, ndo esta diante apenas de um
cendrio economicamente promissor.
Esta também diante de crescentes desa-
fios sociais e culturais. Em um universo
globalizado, midiatico e virtual, as boas
perspectivas econdmicas, se de um lado
sdo um fator positivo, de outro ndo anu-
lam as turbuléncias subjetivas que
acompanham cada ser humano em sua
experiéncia de vida singular. l
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A DANGA DA
GARRAFA: ASSEDIO
MORAL NAS
ORGANIZAGOES

CADA VEZ MAIS A RIVALIDADE E A COMPETIGCAO ENTRE FUNCIO-

NARIOS SAO

INCENTIVADAS NO AMBIENTE CORPORATIVO.

BRINCADEIRAS E RITUAIS APARENTEMENTE INOCENTES PODEM

ACABAR ATINGINDO A DIGNIDADE DO TRABALHADOR, COM GRA-

VES CONSEQUENCIAS EMOCIONAIS. AS EMPRESAS NAO ESTAO

ISENTAS DE RESPONSABILIDADE, E DEVEM MANTER POLITICAS DE

PREVENCAO E COMBATE A TAIS PRATICAS

#0 ROBERTO HELOANI, professor da FGV-EAESP,

roberto.heloani@fgv.br

clima de intensa competicio
e rivalidade nos ambientes
corporativos tem passado a
exigir um novo tipo de tra-
balhador. Para conquistar e manter
um emprego, cada vez mais é necessa-
rio ser detentor nao s6 de competén-
cias técnicas mas também de um forte
espirito competitivo e de agressivida-
de. Essa situacdo muitas vezes leva a
emergéncia de comportamentos vio-

lentos, abusivos e humilhantes no
ambiente de trabalho: em nome da
competicdo interna e das metas a
serem cumpridas, o relacionamento
entre individuos torna-se desrespeito-
so. E, ndo poucas vezes, a propria
organizacdo é complacente com o
erro, o insulto e o abuso.

Esse clima permissivo facilita o sur-
gimento de ofensas, até mesmo sadi-
cas, justificadas, por exemplo, para



punir os profissionais que néo atingi-
ram suas metas. Procedimentos “ino-
centes” ou “brincadeiras” que, na ver-
dade, acabam por constituir-se em
praticas institucionalizadas de assédio
moral. Como exemplos comumente
observados em empresas brasileiras, é
possivel citar situacdes vexatdrias ou
obscenas, como a “danca da garrafa”,
ou insultos como o de obrigar funcio-
narios a vestir-se de mulher ou
maquiar-se como tal; fazer flexdes
recebendo xingamentos; aceitar ser
chicoteado ou ganhar chicotes de pre-
sentes do chefe; vestir camisetas com
dizeres ofensivos; usar como pingente
uma tartaruga ou ancora visivel a dis-
tancia, sugerindo que aquele trabalha-
dor é “lento” ou afundara a empresa;
entre muitos outros. Sdo rituais, enfim,
que atingem a dignidade do trabalha-
dor e podem colocar em risco a sua
integridade emocional e profissional.

ANATOMIA DO ASSEDIO

A pesquisadora e psicanalista france-
sa Marie-France Hirigoyen, em trabalho
publicado em 2002, classifica o assédio
moral em quatro categorias: isolamento,
dignidade violada, atentado as condi-
¢oes de trabalho e violéncia verbal, fisica
e sexual (ver quadro 1). Tais modalida-
des, convém salientar, podem acontecer
de maneira combinada, tornando o ata-

QUADRO 1 ,
AS QUATRO CATEGORIAS DE ASSEDIO MORAL NAS EMPRESAS

TIPO DE ASSEDIO DESCRICAO

Isolamento Ignora-se a presenca do trabalhador, impossibi-
litando o didlogo; se tenta falar, € interrompido;
a comunicacdo com ele é feita por escrito; seu

pedido de entrevista € negado pela direcdo

Dignidade violada Gestos de desprezo e insinuacdes desdenho-
sas para com a vitima; rumores sobre sua sani-
dade mental; zombarias caricaturais sobre seu
aspecto fisico, nacionalidade, crencas religio-
sas ou convicgdes politicas; atribuicdo de tra-

balhos degradantes; injurias

Atentado as condigoes
de trabalho

N&o transmitir informagdes Uteis para a realiza-
cao de tarefas; contestar sistematicamente deci-
sOes tomadas pelo trabalhador; criticar seu tra-
balho de maneira injusta ou exagerada; priva-lo
do acesso aos instrumentos de trabalho; retirar
o trabalho que lhe compete; dar sempre novas
tarefas, muitas inferiores as suas competéncias;
pressiona-lo para que ndo faga valer os seus
direitos; agir de modo a impedir que obtenha
promocao; atribuir a vitima, contra a vontade
dela, trabalhos perigosos; dar instrugdes
impossiveis de executar

Violéncia verbal.
fisica e sexual

Ameacas de violéncia fisica que podem
chegar a agressdo; empurrdes e gritos; invasdo
de privacidade por meio de telefonemas ou
cartas; espionagem e estragos em bens
pessoais; agressdes sexuais

FONTE: PESQUISA MARIE-FRANCE HIRIGOYEN

QUADRO 2 ,
QUEM PRATICA O ASSEDIO

O chefe assedia &
Chefe e colegas a

Assédio entre colegas 12%

O subordinado 1%
assedia o chefe e

FONTE: PESQUISA MARIE-FRANCE HIRIGOYEN
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que mais contundente e rapido: os
agressores usam de diferentes estraté-
gias, objetivando sempre o enfraqueci-
mento e a anulacio da vitima.

A maior parte dos casos de assédio
moral — 58%, segundo a pesquisadora
— origina-se na relacdo entre chefe e
subordinado, ao passo que 29% sdo
praticados por chefes e colegas, 12%
acontecem somente entre colegas, e
uma pequena porcentagem (1%) cor-

responde ao subordinado que vitima o
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chefe (ver quadro 2). Qualquer que seja
a direcao do assédio, porém, seu proces-
so é ardiloso e bloqueia psiquicamente a
capacidade de defesa da vitima, o que
provoca mudancas em sua autoestima.
A perda do autoconceito e a predomi-
nancia do sentimento de inutilidade
minam sua dignidade e autorrespeito.
Esse cenario hostil induz o assediado a
cometer erros, a desestabilizacio e a
“corporizacao” das emocoes, 0 que pode
leva-lo a contrair graves doencas e, até

mesmo, no limite, a cometer suicidio.
O fato é que todos perdem quando
ocorre esse tipo de violéncia no
ambiente de trabalho. As empresas nao
devem fechar os olhos para o proble-
ma, e muito menos utilizar o comodo e
triste expediente de tentar responsabili-
zar as vitimas por sua ocorréncia,
invertendo o nexo causal. A informa-
cdo é um antidoto eficaz e deve ser
acessivel a todos na organizacio.
Divulgando casos e conscientizando os
trabalhadores — do chao da fabrica até
o alto escaldo — sobre a gravidade de
tais situagdes, é possivel esperar uma
significativa reducdo de ocorréncias.
Nesse sentido, vale citar o site www.
assediomoral.org, que o autor deste arti-
go ajudou a fundar em 2001. Com o
objetivo de dar visibilidade ao tema,
subsidiar estudiosos com dados sobre o
assunto e auxiliar vitimas de assédio
com informacoes que podem ser tteis
para a resolucio do problema, o site ja
teve, desde seu lancamento, cerca de
dois milhoes de acessos. Inimeras histo-
rias de assédio estdo ali documentadas,
das quais aproximadamente 95% chega-
ram até o site por iniciativa de seus

proprios protagonistas.

RESPOSTA ORGANIZAGIONAL
Como ja foi dito, o clima de competi-
cdo e rivalidade entre funcionarios, mui-



ja um

tas vezes incentivado pelas proprias E m bor as e a ir ab a\ ho
empresas, incita a violencia nos ambien- te N om un do do
tes de trabalho. O assédio moral é uma p res en vio \ é nci a
das principais faces dessa violéncia, e as as € P oC as, a
organizacdes ndo estdo isentas de suas em to d as
responsabilidades. n do de mo do

Uma politica eficaz de prevencao e de vem cres ce

combate deve ser abrangente e assumir
um multiplo carater: administrativo,
juridico e psicologico. Portanto, é funda-
mental que diversos grupos organizacio-
nais sejam envolvidos na definicdo e na
criacdo de instrumentos para se lidar
com as ocorréncias.

Em especifico, varias acoes sao possi-
veis, como a constituicdo de um comité
multidisciplinar formado por pessoas
que gozem de credibilidade dentro da
organizacdo (médicos, psicologos, assis-
tentes sociais, sindicalistas); a dissuasiao
de ocorréncias, deixando clara a sua
reprovacao pelo codigo de conduta da
empresa; a criacio de ferramentas para
dentincia e apuracdo, como caixa de
sugestoes ou plataformas informatizadas
para dentincia anonima; a utilizacao de
metodologias ludicas, como o teatro,
para popularizacio do tema no ambien-
te de trabalho; o uso de cartilhas e da
intranet para mensagens explicativas
sobre o tema e indicacdes de como pro-
ceder caso uma pessoa seja vitima ou
testemunhe a ocorréncia do fenomeno;
entre outras possibilidades.

E preciso ter claro, porém, que os
codigos de conduta e de ética nao
isentam a empresa de suas responsa-
bilidades em caso de ocorréncia de
assédio moral, especialmente quan-
do outras medidas ndo foram toma-
das e/ou a organizacao foi conivente
ou negligente. Por isso, é correto
reafirmar que, quanto maior o com-
promisso de todos, mais a organiza-
cdo podera orgulhar-se de ter feito o
que é moralmente certo, economica-
mente mais barato e legalmente mais
justo. E, finalmente, vale a pena
advertir que escutar a vitima é fun-
damental, pois humaniza e propicia
um melhor entendimento do proces-
so gerador do sofrimento psiquico,
permitindo superar a dor imposta
pelas condicdes laborais. H

PARA SABER MAIS:

AFSICND MORRL
g

==

ASSEDIO MORAL NO TRABALHO
livro de Maria Esther de Freitas,
Roberto Heloani e Margarida Barreto
Editora Cengage Learning, 2008.

ASSEDIO MORAL:

A VIOLENCIA PERVERSA

NO COTIDIANO

livro de Marie-France Hirigoyen
Editora Bertrand, 2002.
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SUICIDIO, UM

PROBLEMA
ORGANIZACIONAL

0 AUMENTO DOS SUICIDIOS EM AMBIENTES DE TRABALHO INDICA

QUE E HORA DE REFLETIR. NO TRABALHO SAO CRIADOS SONHOS

E E POSTO A PROVA O POTENCIAL DE CADA UM, MAS A NOVA

ORGANIZACAO DO TRABALHO TRANSFORMA CHEFES E SUBORDI-

NADOS EM MEROS CUMPRIDORES DE METAS, E 0S COLOCA NUMA

GUERRA EM QUE SEMPRE PODE APARECER MAIS UMA VITIMA

50 MARIA ESTER DE FREITAS, professora da FGV-EAESP,

esterfreitas@fgv.br

asos de suicidios cometidos

por funcionarios no ambien-

te de trabalho ganharam um

significativo destaque no
noticiario internacional a partir de
2008, com o crescimento do ntimero
de casos verificado principalmente na
Franca, em corporacées como a
France Telecom, a EDE a Peugeot, a
Renault e o Carrefour. Naquele pais,
tais ocorréncias geraram reacoes ime-
diatas da imprensa e da populacio,
pedindo investigacdo por parte do
poder publico e medidas preventivas
por parte das empresas, o que deslan-

chou um debate envolvendo profissio-
nais de diversas formacdoes.

No Brasil, embora haja indicios de
que o problema também esta presente, a
atitude que até o momento parece estar
prevalecendo é a do siléncio. Sem enca-
rar a situacdo em um debate aberto, as
empresas permanecem protegidas dos
custos decorrentes de perda de imagem
e de cobranca social mais ampla.
Enquanto isso, os mortos sdo tratados
como meros casos administrativos. No
setor bancario, que é o que tem recebido
mais atencido de pesquisadores para
estudos sobre assédio moral e, mais



recentemente, sobre casos de suicidio,

teriam sido 253 os casos ocorridos entre
1993 e 2005. Em outros setores, o
numero é desconhecido.

O suicidio no ambiente do trabalho
¢ um tema de grande atualidade, e ao
mesmo tempo muito complexo.
Infelizmente néo teriamos espaco neste
artigo para aborda-lo em sua complexi-
dade, mas gostariamos de, ao menos,
incitar a discussdo chamando a atencdo
para a gravidade do problema. Afinal, o
que esta acontecendo com o trabalho,
que leva as pessoas a se matarem den-

tro da organizacéo?

TABU

Temas ligados a morte geralmente
causam mal-estar, e dificilmente sio
tratados com naturalidade pelas pesso-
as, organizacdes e sociedades. Quando
a morte ocorre como produto da esco-
lha do individuo, esse incoémodo ¢é
ainda maior, pois traz consigo uma
sensacdo de incompeténcia social, e um
enorme sentimento de falha. Afinal,
como alguém pode preferir morrer a
viver? A surpresa causada pela ocorrén-
cia perto de nds nos conduz geralmente
a dois questionamentos que sdo quase
clichés: como nao percebemos que a
situacdo estava naquele ponto, e o que
poderiamos ter feito para evita-la.

Mesmo tratando-se de um tema pre-

sente na Biblia (como em Sansdo e
Judas) e que remonta a Grécia e 2 Roma
antigas, além de ter sido analisado por
estudiosos como Marx, Durkheim,
Freud, Nietzsche, Schopenhauer, Hume
e Camus, o suicidio continua um assun-
to imbricado e, ndo raro, um tabu. Sua
complexidade deriva do fato de ele apre-
sentar multiplas faces, envolvendo
simultaneamente aspectos filosoficos (o
sentido da vida), biologicos (o papel dos
genes), sociais (contexto relacional
amplo e restrito), psiquicos/psicologicos
(embate entre pulsdes de vida e de
morte, saide mental), juridicos (quem
tem o direito de escolher sobre a vida) e
religiosos (a vida como presente divino).
Em muitas culturas, é um assunto proi-
bido ou, no minimo, de mau gosto,
sendo o suicida visto como um egoista
ou covarde que ndo conseguiu lidar com
as exigéncias da vida.

Estudos mostram algumas razoes

gerais que podem levar pessoas a se

O que acon

teceu

matar, sendo as mais comuns doencas
graves ou sem esperanca de cura;
depressdo e problemas psiquicos, tais
como paranoia, esquizofrenia e outros;
problemas financeiros; desemprego;
problemas de natureza moral, como
culpa e vergonha etc. Se nos ultimos
anos tem crescido o nimero de pessoas
que cometem suicidio dentro do
ambiente de trabalho, esse fato traz
duas novidades para a questdo: a) sao
pessoas com emprego, inclusive alta-
mente qualificadas; e b) o lugar esco-
lhido para o ato ¢ o local de trabalho.
Isso nos leva a refletir sobre algumas
transformacdes recentes na organizacao
do trabalho e suas consequéncias.

TRABALHO E SUBJETIVIDADE

Para a maioria das pessoas, o trabalho
significa mais do que uma simples ativi-
dade remunerada. Ele possui um papel
social, na medida em que por meio dele
as pessoas interagem e constroem vincu-
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los. Exerce também uma funcéo psico-

logica, que envolve aspectos de nossa
identidade pessoal, social e profissional,
além de ser fonte de reconhecimento e
autoestima. Possui por fim uma funcéo
simbolica por meio da qual representa-
mos a NOS Mesmos, a0s OULTos e a uma
visiao de mundo.

O trabalho é uma atividade que nos
coloca no centro do palco como atores
importantes, pode dar visibilidade as
nossas criacoes, e permite o desenvol-
vimento de nossos talentos, potenciais
e sonhos. Pela convivéncia com os
outros, desenvolvemos sentimentos de
solidariedade, cooperacéo e pertinéncia
aum grupo, bem como podemos espe-
rar o reconhecimento como pessoas
singulares e originais no uso de nossas
capacidades e energias criativas.

Nesse sentido, o trabalho envolve a
nossa vida psiquica, mobilizando nos-
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sos desejos e sonhos, representando
possibilidade de autonomia e indepen-
deéncia, favorecendo o desenvolvimen-
to de lacos sociais e utilizando a nossa
forca criativa. Mudangas profundas no
conteudo e no ambiente de trabalho
podem causar impactos psicossociais
arriscados, que merecem cuidados.

NOVA ORGANIZAGAO DO TRABALHO

O mundo contemporaneo tem pas-
sado por profundas mudangas politi-
cas, econdmicas, sociais e culturais. O
processo de globalizacao trouxe na sua
esteira a necessidade de adaptacdo de
todos os atores sociais, sendo as
empresas privadas um desses atores
pressionados a fazer ajustes rapidos.
Nos anos 1990, houve um intenso
movimento de reestruturacoes organi-
zacionais e privatizacoes de parte do
setor publico em diversos paises, que

ampliou a incorporagdo tecnoldgica,
elevou a concorréncia e mudou a face
das  qualificacdes  profissionais.
Reengenharias foram feitas objetivan-
do enxugar planilhas de custos por
meio do uso intensivo de tecnologia,
do fechamento de unidades e fabricas,
de processos de fusdes, aquisicoes,
terceirizacOes e parcerias, em um pro-
cesso que soO se intensificou com o
inicio do novo século.

O processo traz consequéncias
nocivas ao ambiente de trabalho. Os
casos de assédio moral, que ganharam
as paginas dos jornais e tém levado
muitas empresas ao banco dos réus,
sio uma das facetas desse fenomeno,
como abordado no artigo de Roberto
Heloani, neste mesmo numero da
GV-executivo. Nos ultimos anos,
foram os suicidios que ganharam evi-
déncia e despertam o interesse de
alguns especialistas no mundo laboral
e em saude, como atestam os traba-
lhos dos pesquisadores Christophe
Dejours e Florence Begue (2009), bem
como os de Yves Clot (2010).

Mas o que teria acontecido, para
levar a0 aumento dos suicidios no traba-
lho? A explicacio passa pela nova orga-
nizacao do trabalho que resultou dessas
transformacoes, e que, de forma genéri-
ca (ndo estamos analisando nenhum
setor em particular), assumiu a seguinte



face: as profissoes e carreiras tornaram-

se meras atividades comerciais, e seus
executantes, vendedores com metas a
cumprir; as relacoes entre colegas foram
quebradas, visto que o controle de
metas é individual e a concorréncia é de
todos contra todos; os chefes respeita-
dos deram lugar a supervisores de
metas; a autonomia, interdependéncia e
responsabilidade coletiva é agora res-
ponsabilidade individual; o tempo, que
era um organizador do trabalho, passou
a ser visto como um inimigo a ser venci-
do; o sentimento de dever cumprido e
orgulho pela boa qualidade foram trans-
formados em numeros a serem atingidos
a custa de qualquer sacrificio; o quadro
de pessoal ou o coletivo de trabalho
agora é composto por um exército de
profissionais terceirizados, subcontrata-
dos ou temporarios; o trabalho como
uma fonte de aprendizagem e de cresci-

No setor b2

contabilizam-s

ncario
e 253 casos entre

nao €

mento tornou-se um trabalho que infe-
licita. O ambiente de trabalho virou
palco de guerra, todos transformados
em mercendrios pagos a soldo e cada
um por si na angtstia de sobreviver
mais um mes.

As consequéncias mais visiveis des-
sas mudancas nos parecem ser: a) o
esvaziamento das profissdes, do saber e
da qualificacdo, precarizando o traba-
lho na medida em que este deixa de
obedecer a uma logica de profissio e
passa a ser apenas uma logica de pro-
duto, como o bancario, que se torna
apenas vendedor de seguros, consor-
cios e contas; b) ruptura dos lacos
coletivos e esmagamento da solidarie-
dade, pois a guerra é de todos; ¢) inten-
sificacdo do ritmo e avaliacdo individu-
al, afinal o dinheiro nunca dorme; d)
logica de resultados, gerando alibis
permanentes para perversidades de

setores;

, ConheC-\dO

todos os tipos; e) trabalho submisso e
sem sentido, qualidade esquecida, con-
dicoes precarias e temporarias; f) pro-
fissionais chantageados e transforma-
dos em homens-coisas, numa logica
que é propria do limao espremido até o
descarte; g) individuos isolados, exaus-
tos, desprezados, humilhados e sem
esperanca, transformados em alvos
preferenciais.

E POSSIVEL PREVENIR?

O suicidio ¢ o dpice de uma sequén-
cia de episodios degradantes, que
podem ser evitados. Infelizmente nao
temos espaco aqui para expandir a ana-
lise, mas podemos dizer que toda pre-
vencdo exige a divulgacdo e o debate.
De modo geral, as empresas francesas
citadas no inicio do artigo tém tomado
diversas providéncias, pressionadas
pela opinido publica, inclusive envol-
vendo compromissos de seus CEOs. O
Brasil, onde os casos sequer sdo conhe-
cidos, encontra-se em desvantagem no
tocante ao debate e a prevencao.
Empresas, sindicatos e imprensa estio
entre os agentes que tém um crucial
papel a cumprir no encaminhamento
do problema. O suicidio néo significa
necessariamente uma negacdo da vida,
mas apenas daquela vida que esta
sendo vivida, portanto ele nao é um
beco sem saida. ll
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APAGAO DE QUE?

Z50 J0AO BAPTISTA BRANDAO, professor da FGV-EAESP,

joao.brandao@fgv.br

Existe um chavao, muito repetido ultimamente,
segundo o qual o ambiente de negdcios brasileiro
estaria passando por um terrivel apagao de talen-
tos. Faltam profissionais talentosos no mercado
de trabalho, e isso preocupa muito as areas de
recursos humanos no atual cenario de crescimen-
to da economia: esta todo mundo a caca deles!
Entretanto, vejamos com lentes criticas o que as
empresas andam fazendo para achar esses espéci-

mes tao raros.

Cena 1. Situaco: aluna de um curso de especializa-
¢do da EAESP participa de processo seletivo.
Instrucoes recebidas: fazer tracos em uma folha de
papel até completar dois minutos; repetir o processo
quatro vezes. Impasse: no meio do processo, a aluna
pensa: “Po! O que é isso?!?”. Pergunta para a selecio-
nadora. “E um teste de personalidade”, responde a
outra, e a candidata, resignada, prossegue. Ao final, a
ultima tarefa: “Agora contem quantos tracos vocés
fizeram”. Resultado: ela néo passou. Nao tinha perfil!

Imagino a aluna chegando em casa e contando
ao pai o resultado do teste:

— Paaaaiii, me ferrei... nio passei!

— Por qug, filha?

— Nao tenho o perfil...

—E como eles descobriram isso?

— Com o teste dos tracinhos...

— Filha, vocé é mesmo uma incompetente. Nao
¢ capaz nem de desenhar tracinhos direito? Por que
vocé nao faz um MBA em tracinhos?

Cena 2. Em um programa de TV, a entrevistada,
uma headhunter, acho, fala sobre seus desafios

JAN/JUN 2011

nos processos de selecio de trainees que organi-
za: “A multinacional X tinha milhares, veja bem,
mi-lha-res de candidatos para 40 vagas. E nem

assim conseguimos preencher todas as vagas!”.

Para ocasionar tamanha falta de talentos, talvez
esteja havendo algum problema grave com matéria-
prima, logistica, sei la. Fico imaginando um deus
todo-poderoso, na linha de montagem de fabricacao
de gente, com um carimbo, definindo as unidades
produzidas: “Este sim, este néo. Este tem perfil, este
nio. Este tem talento, este aqui ndo. Este também
ndo, este menos ainda...”.

Considero lamentavel que alguns profissio-
nais, essa headhunter, por exemplo, acreditem
nisso. Trata-se de uma crenca tdo infundada como
a que reza que olhar no espelho depois do almoco
entorta a boca! Enquanto isso, a empresa em ques-
tao brada aos quatro ventos: “Precisamos urgente-
mente atrair talentos!”. Imagino seus milhares de
funcionarios atuais, sentindo-se, no minimo, ver-
dadeiros estupidos. De fato, é dessa forma que eles
estao sendo tratados.

Curiosamente, também tenho visto algumas
poucas concepgdes mais alentadoras a respeito de
“talento”. Em 2010, o slogan do programa Crianca
Esperanca, da Rede Globo, era “O talento de cada
um”. O antncio de um colégio paulistano, numa
Veja Sao Paulo de setembro do mesmo ano, era:
“Quando vocé cria oportunidades, o talento apare-
ce”. O argumento publicitario de um programa de
ensino de linguas com apoio tecnologico diz: “You
wete born ready. To learn a new language, to awaken
your ability, to enrich your life”. Pena que essas concep-
¢des ndo sejam compartilhadas pelos departamentos



de RH das corporagoes. Isso me faz pensar que, se
existe um apagdo, esse apagdo é de competéncia e
sintonia. Os talentos estao ai, na empresa ou batendo
as portas dela, e a ideia deve ser “desenvolver talen-
tos”, em vez de caca-los!

O que existe é um apagdo de competéncia téc-
nica. Quem ja demonstrou que processos seletivos,
inclusive entrevistas e dinamicas, prognosticam
desempenhos profissionais futuros? E dinheiro joga-
do fora e desrespeito pelas pessoas, principalmente
pelos jovens que estdo tentando iniciar a carreira.
Creio que seria mais justo — além de mais barato e
rapido — escolher por sorteio, ou por cara ou coroa.

O que existe é apagdo de competéncia geren-
cial. Por que os modelos de gestdo de pessoas
nao contemplam o desenho de ambientes que
facam emergir os talentos de cada um dos que
trabalham na empresa? Por que nao gastar quase
nada para trazer gente para dentro da empresa e
gastar, ai sim, com gestao competente?

O que existe é apagdo de lideranca. Quantos
gerentes sao mais do que apenas isso, sao lideres que
formam subordinados, que apoiam seus funciona-
rios, que sustentam seus processos de aprendiza-
gem? Quantos empregados respeitam e admiram
seus chefes? Por que nao investir nisso?

Conheco uma grande construtora brasileira.
Parece que la os executivos tém parte da sua remu-
neracao variavel condicionada a preparacdo de novos
lideres. Nao sei se é coincidéncia, mas essa empresa
é uma das mais competitivas do mundo. E seu turn-
over deve ser baixissimo. O que sera que ela faz:
admite talentos ou cuida dos profissionais que tém?

Precisamos trocar com urgéncia os roteiristas e

diretores desse teatro de absurdos.

P O TALENTO DO
BRASILEIRO ESTA Al PARA
SER DESENVOLVIDO.

SE HA UM APAGAO,

ELE E DE LIDERANCA E
CAPACIDADE GERENCIAL
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Laicidade e ensino
religioso no Brasil

OBRIGATORIO NAS ESCOLAS PUBLICAS BRASILEIRAS DE ACORDO COM A CONSTITUICAO

DE 1988, 0 ENSINO RELIGIOSO IGNORA A DIVERSIDADE CULTURAL DO PAIS E ESTIMULA
INTOLERANCIA E PRECONCEITOS. E 0 QUE CONCLUIU UMA PESQUISA DA UNIVERSIDADE DE
BRASILIA QUE ESTUDOU AS CONDICOES EM QUE ESSE ENSINO E OFERECIDO

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu a
obrigatoriedade do ensino religioso nas esco-
las publicas de ensino fundamental. A matri-
cula na disciplina, no entanto, deve ser facul-
tativa: cada estudante deve informar se quer
ou ndo assistir as aulas. A Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao, de 1997, que regulamen-
tou a oferta desse ensino, delegou aos estados
autonomia para definir o conteudo e os crité-
rios de habilitacdo de professores. Passados 13
anos da promulgacdo da lei, no entanto,
nunca se tinha avaliado a forma como o ensi-
no religioso € oferecido. Nao ha, por exemplo,
estudos que mostrem se o carater facultativo é

respeitado. Tampouco se tém estudos sistema-
ticos sobre como foi regulamentado o ensino
religioso em cada unidade da federacao.

Para suprir essa lacuna, trés pesquisadoras da
Universidade de Brasilia (UnB) analisaram todas
as legislacdes estaduais sobre a oferta do ensino
religioso e avaliaram uma amostra de 25 livros
didaticos adotados. De acordo com a antropdloga
Debora Diniz, uma das autoras do estudo, o resul-
tado da pesquisa é desolador. Cedendo ao impeto
catequizador das religides, os estados criaram um
ensino religioso que ignora a diversidade e o plu-
ralismo cultural da sociedade brasileira, estimula a

intolerancia e transmite preconceitos.

TABELA1 - GRUPOS DE RELIGIOES CITADAS NOS LIVROS DIDATICOS EXAMINADOS:

Religido Presenca nos livros Presenca nos livros
didaticos (absoluto) didaticos (%)
Cristas 609 65%
Orientais 112 12%
Islamicas 75 8%
Judaicas 65 7%
Espiritas 33 3%
Afro-brasileiras 30 3%
Indigenas 21 2%
Total 945 100%
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EDUCAGAO RELIGIOSA OU ENSINO RELIGIOSO?
Quase todos os estados, de acordo com as pes-
quisadoras, confundem esses dois conceitos. A
educacdo religiosa possui um carater proseli-
tista, isto é, tem por objetivo transmitir os
valores de uma dada religido. O ensino religio-
so, por sua vez, deve ser necessariamente
imparcial e pluralista. Nao é isso o que se veri-
fica: conforme detectado pela pesquisa, o que
se oferece no Brasil sob o rétulo de ensino reli-
gioso é uma educacdo de cunho cristao e pre-
dominantemente catélico.

De todos os estados da federacido, Sao Paulo
é o tnico que desenvolveu um quadro normati-
vo laico para seu ensino religioso. No Rio de
Janeiro, que foi o primeiro estado a regulamen-
tar esse ensino, detectou-se que concursos
publicos para selecéo de professores sio abertos
a um reduzido grupo de religides, e que para
tomar posse no cargo exige-se do candidato a
apresentacdo de um documento emitido pela
igreja a qual ele se vincula. A Bahia é outro esta-
do em que o ensino religioso adquiriu um forte
viés confessional, sendo oferecido também por
professores credenciados por igrejas.

O mesmo viés é encontrado nos livros dida-
ticos, em que comparecem de maneira extrema-
mente desigual os diferentes grupos de religi-
des, como pode ser visto nas tabelas 1 e 2.
Quando se observam as citacoes a grupos reli-
giosos na amostra de livros estudada, percebe-
se que 65% delas dizem respeito a religides
cristds, ao passo que somente 3% contemplam
as religides afro-brasileiras e 2% as indigenas.
Jesus Cristo é amplamente hegemonico entre os
lideres no campo religioso mencionados pelos
livros, e ndo se encontrou na amostra nenhuma

citacdo a lideres de religides afro-brasileiras.

TABELA 2 - LIDERES CITADOS NOS LIVROS DIDATICOS EXAMINADOS:

Lider

Jesus Cristo
Gandhi
Martin Luther King
Madre Teresa de Calcutd
Betinho
Dalai Lama

Papa

Allan Kardec / Chico Xavier

Buda
Conftcio
Dom Hélder Camara
Irmé& Dulce
Martinho Lutero
Outros lideres negros
Outros
Henry Sobel
Maomé
Madre Paulina
Nelson Mandela
Chico Mendes
Irma Dorothy
Lideres indigenas
Moisés
Saloméo

Total

81
21

—_
—_
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192

NUmero de vezes em que
apareceu nos livros
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PARA SABER MAIS:

LAICIDADE E ENSINO
RELIGIOSO NO BRASIL

livro de Debora Diniz,
Tatiana Liongo e
Vanessa Carrido.
Editora LetrasLivres /
Editora UnB / UNESCO,
2010.

Para as autoras da pesquisa, o ensino religioso
ndo s6 tornou a escola publica um espaco de
disputa entre crencas, mas permitiu a prepon-
derancia das religides cristds e o silenciamento
de outras religides minoritarias, porém centrais
a formacao e identidade do pais. Outro grupo
que ndo aparece ¢ o das pessoas sem religido:
parece assumir-se o pressuposto, contestavel em
um estado laico, de que a religiosidade é neces-
saria para a promocdo de uma vida boa.

O qgue se oferece no Brasil
sob o rétulo de ensino
religioso € uma educacao
religiosa de cunho cristdo,
predominantemente catdlica

DISCRIMINACAO. Se as pessoas sem religiao sao
sub-representadas, os homossexuais e os defi-
cientes sio dois grandes grupos que tém seu
estatuto de igualdade ameacado pelo ensino
religioso. Como explica a professora Debora
Diniz, as representacdes dominantes nos livros
resumem a crianca deficiente a alguém a espera
de um milagre e estigmatizam o gay, tratando-o
como portador de um desvio.

Exemplo disso sdo as seguintes afirmacdes,
recolhidas de um dos livros didaticos adotados
no ensino religioso: “Alguns criticos afirmam
que é problemadtico declarar a homossexuali-
dade como completamente normal. Primeiro,
porque muitos homossexuais revelam conflitos
profundos, o que mostra que eles mesmos nao
se aceitam como sdo. Segundo, porque se fosse
normal entdo seria a regra (...) Terceiro, se
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isso se tornasse a regra da conduta humana,
como a humanidade se perpetuaria?”. Que a
diversidade sexual é um tema desafiante para
muitas religides, ndo constitui novidade, e nao
sdo poucas as liderancas religiosas que qualifi-
cam publicamente a homossexualidade como
perversdo. A inquietacdo, para as autoras da
pesquisa, esta no fato de que isso se torne con-
tetdo ensinado no ciclo fundamental.

Outro livro fornece um exemplo da ambi-
guidade presente no discurso sobre a deficién-
cia. Uma atividade em grupo é proposta em
torno de Juquinha, um menino “que via com as
mdos”. O exercicio convida os estudantes a ver
o mundo como ele, tateando uns aos outros. O
que poderia ser um interessante exercicio de
imaginacdo, no entanto, torna-se, ao final da
atividade, uma reafirmacéo da ideologia da nor-
malidade: o exercicio é encerrado com uma
oracdo intitulada “Obrigada, Senhor”, em que
os alunos agradecem a Deus por “minhas mdos
e meus olhos para ver”.

ENSINO RELIGIOSO, UMA CAIXA-PRETA. Um
altimo ponto ressaltado pelas autoras da pes-
quisa é o fato de o proprio Estado brasileiro nao
saber o que efetivamente se ensina em suas
escolas, na disciplina Ensino Religioso. Todo
material didatico adotado na rede ptblica de
ensino precisa ser antes avaliado e aprovado
pelo Programa Nacional do Livro Didatico, vin-
culado ao Ministério da Educacdo. Ou quase
todo: uma curiosa excecdo é aberta para o mate-
rial do ensino religioso, que ¢ isento de tal ava-
liacdo. Para as autoras do estudo, a distorcdo é
injustificada: assim como nas demais discipli-
nas, cabe ao Estado a autoridade pedagogica de
definir o que deve ou nao ser ensinado. ll
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Pouco depois de formadas pela EAESP, BEATRIZ ELZA SIGNORELLI. LISA
FUJISAWA e MARIA FERNANDA GAYOSO NEVES ja tinham um projeto,
uma viagem e um prémio em comum. Apds concluirem o curso de Adminis-
tracao de Empresas, as trés foram até a China para apresentar, na competi¢cao
estudantil Shanghai 2010 Award, um projeto de reciclagem de plastico com o
objetivo de produzir materiais de baixo custo para casas populares no Brasil,
batizado de DiCasa. A partir de um projeto de TCC, as garotas conquistaram a
terceira colocacgao, levando o prémio Sodexo no valor de 4.800 euros.

Além de terem seu trabalho reconhecido como um dos melhores no tema pro-
posto — Better City, Better Life —, no retorno ao Brasil elas receberam, ja em
setembro do ano passado, uma visita do presidente da América Latina da mul-
tinacional Sodexo, que queria motiva-las a colocar o projeto em pratica, identi-

ficando os pontos em que seria possivel ajuda-las.

0 que as motivou para entrar

em um curso de administragao?

Lisa: Eu sempre fui uma pessoa com diversos inte-
resses e paixdes. Por isso mesmo, aos 17 anos, ndo
conseguia escolher uma carreira para a vida inteira.
Escolhi entdo a carreira de administragdo, porque
sabia que é uma area com diversas oportunidades
diferentes e que eu poderia ir descobrindo aos pou-
cos qual o caminho certo para mim.

Maria Fernanda: Minha motivagdo para a area de
administragdo surgiu quando eu percebi o meu gos-
to por trabalhar em equipe e gerenciar pessoas em
torno de um objetivo comum.

Beatriz: Escolhi administragdo por ser um curso
abrangente e que proporciona uma visdo de mercado
importante para qualquer profissional, possibilitando
também diversas opgdes de carreira no futuro.

Vocés conquistaram o terceiro lugar numa
competi¢do de aproximadamente 300 pro-
jetos oriundos de 23 paises e 50 universi-
dades. Qual o significado desse prémio?
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Lisa: Primeiro, foi uma grande surpresa! Ter um
reconhecimento internacional, competindo com
pessoas de tantos paises, era algo que eu nao es-
perava. O prémio abriu os meus olhos com relagdo
as minhas possibilidades e perspectivas, na medida
em que percebi que um trabalho benfeito, uma ideia
boa, com pessoas apaixonadas por ela, vai encon-
trar o apoio e o espago necessarios.

Maria Fernanda: Esse prémio mostrou que a ideia
tem forte embasamento e, sobretudo, forte potencial
de impacto na sociedade brasileira e também em
outros paises.

Beatriz: Foi uma experiéncia Unica e muito rica que
me levou a uma fase importante de reflexdo sobre a
minha vida profissional e sobre as oportunidades que
se abrem.

Como ficaram sabendo do prémio

e como surgiu a ideia de participar?

Maria Fernanda: Ficamos sabendo por um e-mail do
professor Tales Andreassi, da EAESP, enviado a um
grupo de formandos cujos trabalhos de conclusao
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de curso eram sobre planos de negécios com pro-
postas que se enquadravam no tema do concurso.
A ideia de participar partiu da Lisa, que se sentiu
motivada na hora com o desafio e enviou um e-mail
a mim e a Beatriz para que nos unissemos e esco-
lhéssemos um de nossos trabalhos para concorrer.
Lisa: Em conjunto, decidimos trabalhar o projeto Di-
Casa, que tinha sido o TCC da Maria Fernanda.

Por que a drea de empreendedorismo

e sustentabilidade?

Beatriz: Acredito que, hoje em dia, qualquer empre-
endedor que se proponha a abrir um novo negécio
deve levar em conta a questao da sustentabilidade.
Nenhuma empresa pode ignorar isso. O consumi-
dor estd cada vez mais exigente e cobra participa-
¢do ativa das empresas nas questdes sustentaveis.
E nés, como jovens empreendedoras, propondo um
negdcio novo, tivemos a preocupacgao de fazer nossa
parte, ndo sé oferecendo um beneficio para a popu-
lagdo, como também fazendo isso de modo ambien-
talmente sustentavel.

A participacao no Shanghai 2010
Award despertou interesse
numa carreira internacional?
Lisa: A competicao foi, acima de tudo, uma opor-
tunidade de conhecer pessoas de diversos paises
com interesses semelhantes e muitas histérias
para contar. Isso aumentou, sim, meu interesse em
uma carreira internacional.

Maria Fernanda: O prémio nos fez conhecer outros
jovens empreendedores de diferentes lugares do
mundo que tém ideais em comum. Também nos
colocou em contato direto com gestores de mul-
tinacionais apoiadoras de tais iniciativas. Recebe-
mos, inclusive, convites para participar de proces-
sos seletivos durante e apés a viagem. Com isso,
o prémio mostrou que ha grandes oportunidades
mundo afora a serem exploradas.

Beatriz: Com certeza! O prémio nos mostrou quan-
tas possibilidades temos, e agora estd em nossas
maos nao as desperdicar. B

NA FOTO. MARIA FERNANDA, LISA E BEATRIZ
JUNTO A LISTA DE PROJETOS PREMIADOS EM SHANGHAI
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W MEMORIA EAESP

A RAE nos seus 50 anos

A MAIS IMPORTANTE REVISTA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO. EDITADA PELA EAESP,
ESTA COMPLETANDO 50 ANOS DE CIRCULAGAO ININTERRUPTA. POR SEU PIONEIRISMO,
ELA TEM UMA HISTORIA QUE SE CONFUNDE COM A DA PROPRIA ADMINISTRAGAO

ENQUANTO DISCIPLINA ACADEMICA NO PAIS

No préximo més de maio, a RAE-revista de admi-
nistracdo de empresas comemorard 50 anos.
Lancada pela EAESP em 1961, ela nasceu em um
momento em que o ensino e a pesquisa em
Administragio no Brasil ainda estavam comecando
a se desenvolver. Devido justamente a esse pionei-
rismo, ela tem uma histéria que se confunde, em
muitos aspectos, com a da propria Administracio
enquanto disciplina académica no Brasil. Para com-
preender a importancia da revista e o papel que ela
desempenhou ao longo destes 50 anos, vale a pena
relembrarmos alguns pontos da sua trajetaria.

ORIGEM. Em 1961, quando a RAF foi lancada, a
FGV ja tinha uma boa experigncia na publicacio
de periddicos técnicos e académicos. Um con-
junto variado de titulos —Conjuntura Econdmica,
Revista Brasileira de Economia, Revista de Direito
Publico e Ciéncia Politica, entre outros — j& vinha
sendo editado desde fins da década de 1940,
como um complemento as atividades de ensino e
pesquisa da Fundagao. O objetivo dessas revistas
era divalgar os conhecimentos produzidos pela
FGV nas suas respectivas dreas e, com isso, in-
centivar o debate de questdes nacionais e contri-
buir para o desenvolvimento do pais.

Nesse sentido, a RAF nasceu como uma ex-
pansdo desse portfolio. No contexto de acelerado
crescimento industrial em que o pafs vivia na
época, a FGV decidiu criar um pericdico profis-
sional, voltado & comunidade empresarial, com a
misséo de disseminar conhecimentos relevantes
aplicaveis a gestdo de empresas.
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UMA REVISTA PROFISSIONAL. A revista nascia,
além disso, com uma particularidade que a dife-
renciava das demais. Fra a primeira das revistas da
FGV a ter sua redacio instalada fora da sede da
Fundacdo, no Rio de Janeiro. Por trés disso, estava
a estratégia da FGV de dar visibilidade 4 sua mais
nova unidade, a EAESE fundada em Sdo Paulo em
1954, e tornar essa escola pioneira — a primeira do
Brasil e a quarta fora dos Estados Unidos a ofere-
cer cursos de Administracdo em nivel universitario
—em um centro de referéncia reconhecido sobre a
realidade administrativa brasileira.

A ideia era publicar artigos voltados a profis-
sionais das wvarias dareas ou funcdes da
Administracac e que, a0 mesmo tempo, expuses-
sem a exceléncia da EAESP e a expertise de seus
professores, ajudando a firmar a imagem da nova
escola. Por esse motivo, e também pelo préprio
pioneirisme da iniciativa, os trabalhos publica-
dos pela RAE em seus primeiros anos eram, em
sua maioria, de autoria do préprio quadro docen-
te da EAESP Na auséncia de uma comunidade
académica consolidada na area, ainda eram mui-
to escassos, no Brasil, profissionais capazes de

produzir material a altura da revista.

UMA REVISTA CIENTIFICA. Com o tempo, porém,
a RAE perdeu esse perfil inicial. Com a expansdo do
ensino e da pesquisa em Administracio no Brasil,
passaria a crescer o numero de contribuicoes rece-
bidas de autores externos e ela deixaria, progressi-
vamente, de ser uma revista com contetido concen-
trade no corpo docente da EAESP
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Esse processo inicia-se ainda na década de
1960, comaconstitui¢io de cursos de Administracéo
em diversas outras escolas no pais, mas se intensi-
fica sobretudo a partir des anos 1970, com a cria-
¢ido dos primeiros cursos de pos-graduacio lato
sensu (mestrado e doutorado). Comecava a nascer
urma cornunidade de ensino e pesquisa na drea. Isso
nio so fez crescer o numero de contribuices rece-
bidas de autores externos, como também promo-
veu uma alteracao de perfil nos trabalhos publica-
dos pela RAE: o conteudo profissional que dava o
tom nos primeiros anos, voltado a divulgagio e re-
comendacao de técnicas administrativas, cedia lu-
gar progressivamente a trabalhos cientificos, refle-
tindo resultados de pesquisas.

Concomitantemente, os critérios de avaliacio e
selecdo dos artigos enviados tornavam-se mais rigo-
rosos. Em particular, eles foram aperfeicoados com
aadocao do sistema de double blind review — método
de avaliago pelo qual cada artigo submetido a re-
vista & avaliacdo por pareceristas que interagem com
os autores, sem que nenhuma das partes conheca a
identidade da outra. Essas mudancas fariam com
que a RAE assummnisse 0s tragos de uma revista cien-
tifica e se distanciasse do modelo de revista profissio-
nal que a caracterizara ne inicio,

FAMILIA RAE. Essa mudanga de perfil foi gradual,
ndo sendo possivel assinalar uma data precisa em

A revista passa por sua
primeira reforma gréfica

Uma das capas ilustradas
por Ziraldo

A RAE hoje

que ela tenha ocorrido. Ao longo da década de
1980, e mesmo nos anos 1990, ainda era possivel
encontrar na RAE artigos de cunho profissional,
embora em proporcdes cada vez menares. No inicio
dos anos 2000, a consolidacdo como revista cienti-
fica ja era uma realidade. E, para nio deixar 6rfio o
ptiblico leitor profissional, optou-se por ampliar a
famnilia: criaram-se a RAE Light, que circulou entre
1994 e 2000, e também a RAE Executivo, que, refor-
mulada em 2004, deu origem a GV-executivo.

Ao completar 50 anos, a RAE € a mais antiga
revista brasileira de Administracdo com circulacio
ininterrupta. Essa tradi¢do €, em boa parte, 0 mo-
tivo pelo qual, em 2010, ela contabilizou mais de
480 submissdes de artigos cientificos, vindas de
todas as partes do Brasil e também do exterior. Ela
conta, ainda, com mais de 1.700 assinantes que
preferem té-la em mdos, mesmo depois do lanca-
mento de sua versdo on-line gratuita, com conte-
tdo idéntico ao da versao impressa.

No seu acervo, ela guarda contribuicoes de im-
portantes nomes, como Luiz Carlos Bresser Pereira,
Edgard Carone, Eduardo Suplicy, Fernando
Henrique Cardoso, Henrique Rattner, Ruth Cardoso
e até mesmo Ziraldo, que, apesar de nao ter escrito
nenhum artigo, contribuiu com ilustragdes de capa
nz década de 1990. Seu mais valioso ativo, no en-
tanto, continua sendo o mesmo desde 1961: o pio-
neirismo e a exceléncia da FGV-EAESE W
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VW ALDEIA

O marketing

de cidades pode
ser uma boa
pratica, mas sua
implementagéo é
mais complexa do
que se imagina

|
VLADIMIR
FERNANDES MACIEL
Universidade
Presbiteriana
Mackenzie
vladimir.maciel@
mackenzie.br

MARKETING DE CIDADES

Desde os anos 1990, em diversas partes do
mundo, vem tomando corpo um debate sobre
novas praticas de gestdo publica inspiradas na
ideia de Reforma do Estado. No seu bojo esta a
crescente aceitacao da ideia de que os processos
do Estado devem ser regidos por critérios de
eficiéncia e eficacia, transpostos do setor privado
ou nele inspirados. A tese é que se deve buscar
um Estado mais enxuto, focado apenas no seu
core business, e com politicas publicas pautadas
por uma logica de planejamento estratégico, vol-
tadas a melhoria continua.

Nesse contexto, surgiu o marketing de cidades,
um conceito segundo o qual a gestao publica deve
buscar uma “identidade” para a cidade e, a partir
dela, buscar um “nicho de atuacdo”. Trata-se da
transposicao, para o setor publico local, da logica
por tras da definicdo de objetivos, missao e valores,
uma pratica originalmente surgida para uso por
organizacoes privadas.

A cidade deve, nesse caso, buscar uma identi-
dade que seja comercializavel e rentavel, de forma
a atrair investimentos produtivos privados e/ou a
realizacio de congressos, festivais ou determinados
eventos esportivos, por exemplo. Isso significa pen-
sar qual “produto” deve ser a cidade (dadas suas
aptidoes e caracteristicas), em qual “praca” ela deve
ser anunciada, e sob qual “promocao”. Feiras mun-
diais, como a realizada em 2010 em Xangai, na
China, sdo instrumentos para por em pratica essa
estratégia. Vender “vantagens” é objetivo de suma
importancia nas acdes de marketing de cidades.

Cabe a cidade, portanto, encontrar seu
nicho de atuacdo por meio da identificacido dos
atributos — tais como determinadas atracdes
naturais, ou disponibilidade de servicos e comér-
cio diferenciados, entre muitos outros possiveis
— que determinardo qual a sua vocacao e qual o
“produto” a ser vendido. A contrapartida desse
esforco é o aumento de receitas municipais e do
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produto interno, como decorréncia dos capitais,
eventos e pessoas atraidos.

Subjacentes ao marketing de cidades estdo,
porém, o federalismo e sua contrapartida financei-
ra: o federalismo fiscal. Isso porque a introdugéo do
marketing implica competicao entre as municipali-
dades. No Brasil, em particular, a estrutura institu-
cional de atribuicdes e responsabilidades entre
Unido, estados e municipios ndo da suporte a uma
competi¢do saudavel.

A competicdo entre municipalidades pode ser
boa, mas as regras do jogo impoem incentivos nem
sempre adequados. Por exemplo, municipios de
uma mesma regiao, competindo, podem canibali-
zar investimentos privados e resultar em equilibrios
nZo cooperativos inferiores. Muitas atracoes ofereci-
das pelas cidades demandam infraestrutura, cuja
provisao €, na maioria dos casos, eficiente somente
em grande escala (terminais e vias de transporte,
saneamento), o que envolve altos custos para o
municipio. A razdo beneficio-custo poderia ser
melhorada com compartilhamento de despesas e
ganhos entre um pool de municipalidades. Em
suma, resultados cooperativos tém possibilidade de
Ser superiores aos N0 cooperativos, no que se refe-
re a promocao da economia local e ao bem-estar.

Além disso, o investimento a ser atraido tem de
ser passivel de incorporacao no uso cotidiano da
cidade, integrando-se a ela e induzindo melhorias
na infraestrutura, no emprego, na renda, enfim, no
desenvolvimento da cidade. Esse é, por sinal, um
receio que devemos ter com relacdo aos investimen-
tos a serem feitos para a Copa do Mundo de 2014
e para as Olimpiadas de 2016: se mal geridos,
podem resultar em projetos desvinculados da pro-
visdo de infraestrutura para o pos-evento, e desarti-
culados das reais necessidades das cidades-sede
desses eventos. Em outras palavras, resultardao em
estadios grandes e bonitos, mas que nao servirao
para muita coisa. l



A TERRA: UMA

“COMMODITY" COBICADA?

A terra — seja ela urbana ou para fins
agropecudrios — vem sendo cada vez mais
comprada e vendida em escala internacional. Um
relatorio do Banco Mundial divulgado em
setembro do ano passado indicou que, em 2009,
nos paises em desenvolvimento, cerca de 45
milhdes de hectares foram adquiridos por
estrangeiros. Dessa area total, aproximadamente
70% estao na Africa. No Brasil, calcula-se que
empresas ou pessoas estrangeiras tém adquirido o
equivalente a 12 km? por dia, ou 22 campos de
futebol por hora. E a Federacao Agraria Argentina
estimou que, em 2007, cerca de 270 mil kmZ, ou
10% do territorio do pais, ja estavam nas maos de
investidores estrangeiros.

E os precos comecam a aumentar diante da
evidéncia de escassez relativa. Com um agravan-
te: essa commodity nao pode ser transferida de
lugar nem produzida por quem nio a possui.
Paises de grande populacdo, como a China, ou
de pouca terra aravel, como a Arabia Saudita,
mas cheios da grana, ja comecam a ultrapassar
suas fronteiras em busca desse fator de produ-
cdo. A necessidade de garantir a seguranca ali-
mentar de suas populacdes leva-os a adquirir
terras na Africa, na América Latina ou na
Australia. Diretamente, ou associando-se com
empresarios locais, representantes desses paises
comecam a produzir alimentos e matérias-pri-
mas no ultramar.

Em paises como a China — e também a India
— a situacdo torna-se ainda mais complicada,

pois a intensa expansdo urbana devora o que
antes era terra dedicada a agricultura.

O Brasil, nesse campo, tem vantagens consi-
deraveis que o livram dessas pressdes. A area
agricultavel do pais chega a mais de 75% do ter-
ritorio. Nos ultimos 40 anos, mais de 120
milhoes de hectares (cerca de 5,5 vezes a drea do
Estado de Sao Paulo) foram incorporados a agro-
pecuaria do pais, tornando o Brasil campeao de
exportacdes das suas commodities. Terra barata,
novas tecnologias, devastacao livre e forte deman-
da externa sdo fatores que contribuiram para a
expansdo da fronteira agricola interna, que ame-
aca santuarios ecologicos de maneira irreversivel.

Mas a manutencéo dessa vantagem no longo
prazo depende basicamente de trés condicdes: a)
que a devastacao ambiental nos estados do Norte e
do Centro-Oeste seja substituida pelo desmatamen-
to zero; b) que o desenvolvimento cientifico e tec-
nolégico permita aumentos substanciais da produ-
tividade sem aumento de area cultivada; e ¢) que a
infraestrutura de logistica e de transportes reduza
os custos de armazenagem e fretes. Por exemplo,
seria da maior importancia um corredor rodoferro-
viario eficaz para portos do Pacifico visando a redu-
cdo de fretes para os mercados asiaticos.

Sabemos que exportar commodities néo € a
melhor alternativa de insercdo na economia glo-
bal. Mas, enquanto ndo formos capazes de com-
petir com produtos de alta tecnologia e valor
agregado, ndo sera um pecado tirarmos proveito
dessa invejavel vantagem competitiva. l

ECONOMIA

A terra se tornou
uma commodity
internacional e os

precos comecam
a aumentar diante
da evidéncia
de escassez

PAULO SANDRONI
FGV-EAESP
paulo.sandroni@fgv.br
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VW PROJETO
DE VIDA

O posicionamen-

to do candidato a
uma vaga de empre-
go nao € menos
importante do que
sua formacao
educacional e
trajetodria profissional

ANA PLIOPAS
FGV-EAESP
ana.pliopas@fgv.br

0 QUE VOCE TRAZ A MESA?

Coberto de orgulho, o pai de Roberto embalou o
bebé recém-nascido vislumbrando o futuro que
sonhara para si mesmo: “Ele vai estudar na GV ou
na Poli”. Foi assim e até mais. Roberto formou-se
engenheiro mecanico pela Poli, estagiou em uma
multinacional e foi efetivado antes de se graduar.
Aos 27 anos, ja analista sénior, fez o Ceag, patro-
cinado pela empresa, para suprir os conhecimen-
tos de Administracdo que lhe faltavam. Roberto
chegou a gerente do Departamento de Orcamentos
aos 29 anos. Motivado por modelos e mentores,
decidiu fazer um MBA nos EUA. Candidatou-se
para varias escolas de negocios, entre as mais bem
conceituadas segundo a Businessweek e, sendo
aceito em trés, optou por Wharton.

Conheco Roberto quando ele decide participar
de alguns processos de recrutamento de empresas
brasileiras. Ele ¢ mais um entre os 35 candidatos
que entrevistarei. Para Roberto, e todos os outros
pretendentes, tenho apenas trés perguntas: o que
VOCE traz a mesa, o que deseja e como esta empresa
se encaixa em seus planos. Desejo saber qual o seu
posicionamento, pois € isso que diferencia um can-
didato de outro. O posicionamento é a mais impor-
tante peca de comunicacdo de um profissional, pois
define como o individuo se vé, quais suas aspira-
coes, e indica a razdo da conversa em questao.

Roberto traz mais 2 mesa do que formacao
educacional e trajetoria profissional diferencia-
das: traz curiosidade por problemas complexos,
capacidade de aprender com erros, paixdo por
modelos matematicos e uma boa leitura de
cendrios organizacionais. Traz ainda ambicao
bem colocada, valores sélidos, uma boa dose de
audacia e capacidade de rir de si mesmo. O que
o candidato traz a mesa é sua dimensao com-
pleta, quem de fato ¢, e ndo apenas o que fez ou
o0s cargos que colecionou.

Ja a segunda dimensdo do posicionamento
revela as aspiracdes do individuo. Espero que as
aspiracoes de um candidato sejam maiores que
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crescer na empresa. No caso de Roberto, seu desejo
é poder fazer o que gosta e desenvolver novas habi-
lidades: usar modelos para resolver problemas
complexos e aprofundar-se na gestdo de pessoas,
sendo exposto a situacoes em que tenha que nego-
ciar. As aspiracoes podem dizer respeito s6 ao curto
prazo ou também incluir o longo prazo. Ja entrevis-
tei candidatos com um contorno bem definido
quanto a seus desejos de longo prazo, mas esses sao
casos mais raros, e nao raramente algumas pessoas
no Brasil temem ser percebidas como arrogantes ao
compartilhar suas aspiracoes profissionais.

A dltima parte do posicionamento explica
onde o interlocutor entra na histéria do entrevis-
tado. No caso de Roberto, que fez sua licao de casa
e pesquisou sobre a empresa, come¢amos um
dialogo sobre suas hipoteses a respeito das distin-
tas areas da empresa e o tipo de projeto que cada
uma poderia oferecer. Uma conversa sobre as pos-
sibilidades que fazem sentido no préximo capitulo
profissional de Roberto. Onde na empresa poderi-
amos unir as necessidades organizacionais aos
anseios de Roberto, ja que a escolha é sempre
bilateral, tanto da empresa como do candidato.

O posicionamento permite uma conversa
profissional estruturada e requer autoconheci-
mento e reflexdo. Alguns candidatos repetem um
discurso de elevador, com frases decoradas e
cheias de lugares-comuns, no anseio de aprovei-
tar a0 maximo a atencdo de seu interlocutor. E
esse tipo de ansiedade que afasta o candidato de
seu objetivo. O discurso decorado e repetido sem
levar em conta com quem se da o dialogo é muito
distante do posicionamento, que por sua vez
transmite a seguranca de quem o candidato é e a
determinacéo de onde quer chegar.

O dialogo com Roberto levou-o a uma entre-
vista bem-sucedida, o que ndo foi o caso de outros
candidatos, todos muito bem formados. O que fez
a diferenca a favor de Roberto foi seu posiciona-
mento. E vocg, sabe o que traz a mesa? ll



IMPERTINENCIAS DA GESTAO

O glamour da vida executiva é cantado em
Verso e prosa por revistas e jornais de negocios,
livros de gestao, programas de televiséo e filmes.
Invariavelmente, os executivos aparecem como
alguém poderoso e possuidor de todos os simbo-
los de status e prestigio social. Sao eles que pilo-
tam carros de luxo e usam roupas e assessorios
de grife. Habitantes de bairros nobres e frequen-
tadores dos restaurantes e bares da moda, em
larga medida os homens de negocios sao apre-
sentados como herdis e vencedores.

Nesse imaginario glamouroso, a vida corpora-
tiva e o trabalho nas grandes organizacoes apare-
cem como a ocupacao profissional ideal e repleta
de realizacdes, e surgem como caminho para o
sucesso e a felicidade. Difundiu-se a ideia de que
ser executivo equivale a ter sucesso e prestigio, e
de que a vida no mundo dos negocios é uma das
melhores coisas que um profissional pode querer.

E as escolas de administracdo tendem a
reforcar essa imagem. Em larga medida, elas se
calam para um lado nao tao belo da realidade
organizacional. Impera o siléncio a respeito da
crescente intensificacdo do trabalho, da imposi-
cao de uma logica de trabalho marcada pelo
culto ao desempenho, das pressoes psicologicas
que os individuos sofrem no dia a dia das corpo-
racoes, da proliferacdo de um trabalho sem con-

teudo e de inimeros casos de abuso, entre outras
mazelas do mundo das organizacoes. A angustia
e o sofrimento presentes na vida executiva sao
jogados para baixo do tapete, nas versoes domi-
nantes a respeito do mundo empresarial.

Foi com o objetivo de discutir esses silén-
cios, angustias e problemas, que no segundo
semestre de 2010 a FGV-EAESP iniciou as
“Jornadas Impertinentes”, um ciclo de palestras
e debates voltado, principalmente, aos seus alu-
nos de graduacéo. A impertinéncia da iniciativa
reside, fundamentalmente, em querer trazer a
tona questdes que geralmente geram desconfor-
to e que, exatamente por isso, sao deixadas de
lado pela maioria das escolas de administracao.
Nesse sentido, as Jornadas Impertinentes foram
criadas também com o intuito de honrar uma
tradicdo presente na FGV-EAESP: a reflexao
critica sobre as organizacoes no Brasil sempre
foi uma marca distintiva do pensamento da ins-
tituicdo, e é um elemento central para formar
lideres que néo apenas aceitem o mundo a sua
volta, mas que sejam capazes de transformar a
realidade em que vivem.

Aos alunos, professores e demais membros
da comunidade EAESP, fica o convite para fiquem
atentos a programacio e se juntem a nos nas
proximas Jornadas. l

CONTRAMAQO \ 4

Difundiu-se a
ideia de que ser
executivo
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prestigio, e de
que a vida no
mundo dos
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V¥ PARCEIROS EAESP

1 Accredibed by
Association
‘of MBAs

'EQUIS

ACCREDITED

Triplice coroa

ﬁDADRIAN KEMMER CERNEYV, professor da FGV-
EAESP, adrian.cernev@fgv.br

No futebol, assim como em outras modalidades
esportivas, o termo “triplice coroa” é utilizado
para enaltecer equipes que conquistam trés
importantes titulos em uma mesma temporada,
feito relativamente raro.

Embora comumente relacionado ao univer-
SO esportivo, 0 termo tem suas origens nos gran-
des impérios do passado, nos quais trés impor-
tantes nagdes ou territérios ficavam sob o julgo
de um tnico governante que acumulava as res-
pectivas coroas, tendo sido inclusive um simbolo
do poder papal por varios séculos.

A simbologia desse termo também tem sido
empregada no setor educacional, e, no caso das
escolas de administracéo, a valiosa triplice coroa
seria alcancada com a conquista das acreditacoes
concedidas pelas principais entidades interna-
cionais: AACSB (The Association to Advance
Collegiate Schools of Business), EFMD (European
Foundation for Management Development) e
AMBA (Association of MBAs).

Muito além de credenciar instituicoes de
ensino, essas trés entidades auditam, atestam e
reconhecem a qualidade das escolas de adminis-
tracao e de seus cursos, baseando-se em rigidos
critérios e padroes de exceléncia internacionais.
Em outras palavras, elas acreditam tanto as insti-
tuicoes de ensino quanto os seus programas e
cursos, avaliando também a relevancia de suas
pesquisas, o alcance de suas publicacdes, seu rela-
cionamento com a comunidade empresarial, suas
iniciativas de internacionalizacdo, a exceléncia do
seu corpo docente, o sucesso dos seus egressos,
entre outros indicadores de qualidade do ensino.
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A AACSB e a EFMD, por meio do sistema Equis
(European Quality Improvement System), avaliam e
acreditam as escolas de administracio como um
todo, desde seus programas de graduacao até cursos
de mestrado e doutorado, enquanto a AMBA somen-
te acredita programas executivos de pos-graduacio.

Em ambos os casos, as acreditacdes sdo
valiosas ndo somente para as escolas, mas tam-
bém para seus alunos, para a comunidade local e
para as empresas, uma vez que viabilizam parce-
rias e intercambios internacionais, facilitam acor-
dos de dupla titulacao, promovem a colaboracdo
entre pesquisadores, preparam profissionais alta-
mente capacitados com visdo e experiéncia glo-
bais, ampliam a disseminac¢do da cultura e valo-
rizam as pessoas envolvidas.

Dentre milhares de escolas de administracdo
no mundo inteiro, somente cerca de 30 conquis-
taram e mantém a triplice coroa. Se por um lado
isso representa muito esforco, altos investimentos
e um irrestrito comprometimento com a melhoria
continua, por outro lado as acreditacdes sao moti-
vo de grande orgulho para tais instituicdes de
ensino e também para seus parceiros.

No Brasil, somente a FGV-EAESP possui as
trés acreditacdes internacionais, sendo local e
mundialmente reconhecida como uma escola de
exceléncia com expressao internacional. Por esse
motivo, a EAESP também contribui para o reco-
nhecimento da FGV como um dos principais
think tanks mundiais da atualidade.

Uma vez conquistada a triplice coroa, o desa-
fio seguinte é a manutencio das suas trés acredita-
¢0es internacionais, culminando com renovacoes
sistematicas, que geralmente ocorrem em ciclos de
trés a cinco anos. O processo de renovacio é equi-
valente a uma nova acreditacdo para a instituicao,
e os padrdes de exceléncia sdo sempre ampliados.

Tanto na academia quanto no futebol, a
triplice coroa precisa ser continuamente con-
quistada e defendida, nao ao final do campeo-
nato, mas em cada rodada, em todas as parti-
das e por todos os participantes. l
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Em 20 de maio, sera realizada a 502
edicéo da Feira de Marketing, uma
tradicional atividade promovida pela FGV-
EAESP como parte da formacéo dos seus
alunos de graduagéo.

A Feira ocorre duas vezes por ano e
possibilita aos alunos do quinto semestre
vivenciarem todo o processo de desenvol-
vimento de um novo produto. Desde 2009,
0 evento conta com o apoio do Walmart.

A participacéo do-aluno como expositor
na Feira de Marketing comeca em sala de
aula, na disciplina de Gestao de Marketing.
A fim de reforgar os conhecimentos tedri-
cos adquiridos em classe, os alunos séo
desafiados a propor o plano de marketing
de um novo produto, atividade que culmina
com a apresentagédo de um protétipo para o
publico visitante da Feira. Nas suas Ultimas
edicdes, o evento vem dando grande aten-
¢éo ao tema sustentabilidade, privilegiando
produtos que tenham Iimpactos
socioambientais positivos.

Com a finalidade de promover a intera-
Géo entre o meio académico e o empresa-

‘ L\
r-

rial, a avaliagdo dos trabalhos é feita por
executivos convidados. Na sua ultima
edicdo, em novembro de 2010, a Feira
contou com 25 jurados, ligados a
20 empresas de diferentes portes e
setores, que, além de julgar, também
deram sugestdes de melhorias. Os auto-
res dos trés trabalhos mais bem avalia-
dos da Feira recebem prémios em vale-
compras do Walmart, além de realizarem
uma apresentacdo para a diretoria do
Walmart e para fornecedores de produ-
tos afins ao proposto no trabalho.

O grande beneficio do evento pode
ser comprovado pela quantidade de pro-
dutos que nasceram nele e que foram
langados com sucesso no mercado.
Pipocas com sabores, chas em caixinhas
longa-vida e maioneses temperadas séo
apenas alguns exemplos - juntamente
com algumas marcas bastante conheci-
das, como a M.Officer (confeccdes)
e a Kooler (bebidas) - de produtos reais
que tiveram origem na Feira de Marketing
da FGV-EAESP. B
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