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Medo & um sentimento que ndo se restringe as organizacdes de trabalho,
embora possa encontrar nelas um campo fértil para seu desenvolvimento. As
organiza¢des podem ser vistas como grandes tentativas burocraticas de enfren-
tamento do medo — especificamente, o medo da impoténcia, da soliddo, do
tédio ou da falta de propésito para a vida. Parafraseando Freud, poderiamos
dizer que as organizacoes permitem canalizar a agressividade humana na dire-
¢éo de fins sociais e individualmente aceitaveis.

Neste numero, investigamos a questio do medo dentro e fora das organiza-
coes. Origens, caracteristicas e efeitos do medo sio analisados pelos artigos do
caderno especial. O leitor encontrard, ainda, discussdes sobre os desafios das
escolas de negocios no Brasil e no mundo; a internacionalizacio do ensine supe-
rior, com estatisticas sobre mobilidade mundial de estudantes; as experiéncias de
quem arriscou a vida nos EUA e voltou ao Brasil disposto a empreender; as
estrarégias de subsididrias brasileiras que atuam no exterior; entre outro temas.

Por fim, gostariamos de reforgar ao leitor nossa busca continua de aperfei-
goamentos nesta revista dindmica que é a GV-executive. Nesse sentido, lembra-
mos que a GV-executivo passou, com este niimero, a ser uma revista sermestral.
Em termos de conteiido, continuaremos a abordar temas de gestdo com o
mesmo compromisso de aliar conhecimento solide e experiéncias vivas do
mundo administrativo da atualidade. Esperamos ainda criar uma maior apro-
ximacdo, na escolha de temas e assuntos, da comunidade FGV-EAESP

Desejamos a todes uma otima leitura e um proficuo semestre.

Pedro F. Bendassolli
Editor-chefe
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Gerenciando o desconhecido

Cisne Negro

“Antes da descoberta da Australia, as

pessoas do Mundo Antigo estavam convencidas
de que todos os cisnes eram brancos®, assim
se apresenta o livro de Nassim Nicholas Taleb,
cujas aplicacGes ndo se resumem & crise do
subprime. Traduzido em 2008, o livro faoi muito
lido no segundo semestre do ano passado e
guarda licBes para o futurc. Taleb alerta para
0 fato de que os eventos mais influentes das
nossos dias sdo verdadeiros “cisnes negros”,
como, historicamente, o 11 de Setembrao;
corporativamente, a ascensao do Google; e,
financeiramente (ele poderia acrescentar),

a crise das hipotecas nos EUA. O Brasil das
BRICs deveria aproveitar e ouvir esse decano
de Ciéncias da Incerteza da Universidade

de Massachusetts.
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Kindle DX

Se os jornais vivern uma crise sem precedentes,
Jeff Bezos, da Amazon, maostrou-hes
solidariedade lancando o Kindle DX - anunciado
aa lado de Arthur Sulzberger Jr., herdeiro do
New York Times. Com uma tela que & o dobro do
tamanho do Kindle 2, o DX acomada melhor a
diagramacao tipica do jornal, podendo, inclusive,
ser girado 90°. Na outra ponta, Bezos abriu, no
Kindle, inscrices para bloggers. Blogueiros do
mundo todo poderéo vender assinaturas via
Kindle e receber mensalmente por isso. Outras
empresas apostam em telas so para leitura e
mesmo o iPhone incorporou uma versao do
software do Kindle. 2010 sera o ano do e-book?

Crise dos jornais

Em 2008, ela j& se anunciava, mas, em
2008, ela chacoalhou o establishment de
verdade, comecando pelo New York Times,
que teve de vender parte de sua sede para
sanar dividas. Algumas grandes cidades dos
EUA ameacam ficar sem nenhum diario em
2009, como S&o Francisco. Alguns periadicos
nao conseguiram nem fazer a transicdo para
o ondine, como o Rocky Mountain News, do
Calorado, que fechou com estardalhaco. Ja se
fala em redacdes on-line com ndo mais que
20 jornalistas. O Brasil evita o assunto,
embora a Gazeta Mercantil tenha interrompido
sua circulacéo em junho.
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Genialidade em 10 mil horas

Malcolm Gladwell - autor dos best-sellers Blink e O ponto de
desequilibrio - resolveu estudar algumas das personalidades mais
bem-sucedidas de todos os tempos e cunhou sua propria teoria
sobre o génio humano. Revisando biografias desde Mozart até os
Beatles, passando por contemporéaneos como Bill Gates, Gladwell
concluiu que, para realizar uma grande obra, & preciso 10 mil
horas de pratica, no minimo. Algo como dez anos se especializando
em seu oficio, ou setor, trés horas por dia, sete dias da semana.
Gates programou, Mozart compds e os Beatles ensaiaram nessa
mesma gquantidade, antes de abalar o mundo. Gladwell comprova
Edison, mais uma vez: “0 génio é o talento que fez a licdo de casa”.
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0 FUTURO

DAS ESCOLAS
DE NEGOCIOS

Nesta entrevista exclusiva a diretora da FGV-EAESP.

professora Maria Tereza Leme Fleury, revela como

as escolas de negécios devem repensar seus mode-

los em um mundo cada vez mais diversificado

POR EDSON PINTO DE ALMEIDA

A eclosdo da crise financeira mundial colocou
novos temas na pauta das Escolas de Administracao
do mundo todo. O Financial Times, em artigo
recente, mostra a preocupacao reinante entre pes-
quisadores e dirigentes de instituicoes como
Harvard e Stanford e ¢rgios reguladores em rela-
cdo aos cursos de Administracio. Ha uma certa
culpa embutida na vontade de “consertar os cur-

»

s0s”, como aponta o jornal, embora nem todos

>

concordem que as praticas antiéticas que geraram
a crise tenham sido estimuladas ou ensinadas nas
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escolas. “Como se o ensino de quimica em si
pudesse causar explosoes”, diz o texto. Ninguém
discorda da necessidade de mudancas, mas,
neste caso, nem tudo que é bom para os Estados
Unidos ou Europa é bom para o Brasil. Nesta
entrevista concedida a GV-executivo, a professora
Maria Tereza Leme Fleury, diretora da FGV-
EAESP, mostra quais sao as novas tendéncias e
como as escolas de Administracao devem repen-
sar seus modelos em um mundo cada vez mais
marcado pela diversidade.







ENTREVISTA: MARIA TEREZA LEME FLEURY

Quais sao os principais desafios enfrentados
hoje pelas escolas de Administracao?
M T L F: Uma escola de Administracdo
precisa ser pensada a partir de
trés coisas: portfolio de cursos, geracio de
conhecimento e disseminacdo. Os maiores desa-
fios sdo aqueles ligados ao futuro e a forma como
um novo desenho da realidade vai se formando.
A pergunta a que as escolas precisam responder
é: qual é o perfil do administrador que desejam
formar? Vivemos um momento de crise interna-
cional sem precedentes, no qual ganham vulto
novos players internacionais que tém origem nos
paises emergentes e novas poténcias, como o Irg,
ganham peso no cenario mundial, trazendo pro-
postas muito diferentes. Em face desse ambiente,
o futuro se torna mais complexo. Isso exige que
as escolas avaliem quais sao os pilares da forma-
cdo basica para esse administrador que esta
sendo formado.

Qual é o perfil desse profissional?
MTL F: Ele precisa, acima de tudo, ter
uma visdo de mundo. Nao basta
apenas reunir conhecimentos solidos em
Administracdo, Financas, Marketing, Gestao de
Pessoas, Gestao de Operacoes, Metodologias de
Informatica. Na verdade, o profissional precisa
desenvolver, a0 mesmo tempo, uma visdo local e
global, de modo a poder trabalhar nesse ambiente
com uma mentalidade mais aberta e atenta ao que
esta acontecendo no mundo, que hoje é marcado
pela diversidade. A todo momento, ao longo da
carreira, ele estara enfrentando novos desafios. E
preciso que o espirito empreendedor seja mais
efetivo nele do que foi em outras geracdes porque
necessariamente o administrador vai se defrontar

com exigéncias de empreendedorismo.
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Mudaram as necessidades?
M T L F: A experiéncia empreendedora
tornou-se uma coisa importan-
te, assim como a mentalidade global. Quando
falamos sobre o espirito empreendedor do brasi-
leiro, notamos que esse traco existe muito mais
por necessidade do que por oportunidade. O
papel da escola de negocios é proporcionar cur-
sos que possam formar empreendedores capazes
nao so6 de identificar as oportunidades, mas de
torna-las concretas e fazer com que o negocio
seja sustentavel. Na FGV-EAESP, por exemplo,
nos enfatizamos muito a questdo da experiéncia
internacional, mas destacamos a necessidade de
o administrador desenvolver uma visdo de

mundo mais sustentavel.

Para isso é necessario criar um nimero
maior de disciplinas ou elas se tornam mais
abrangentes?
MTL F: O volume de horas, que ¢
igual para todos os cursos de
Administracdo, ja é significativo. Mas é preciso
complementar com outros tipos de atividades e
metodologias de ensino e aprendizagem.
Basicamente, é necessario trabalhar com essas
novas questdes a que me referi. Com isso, algu-
mas disciplinas que eram obrigatorias se tornam
eletivas. Enfim, ndo ha como deixar de adequar
o curriculo do curso a nova realidade.

As universidades brasileiras estao preparadas

para isso?

MTL F: De modo geral, nido. Hoje,
existem mais de 3 mil cursos de

Adminsitracao no pais, mas a maioria sdo cursos

muito tradicionais, de formacéo basica de gesto-
res. Por outro lado, vocé tem 80 cursos de pos-



graduacio em Administracdo no pafs. As institui-
coes que conciliam graduacao com pés-gradua-
¢ao sdo instituicoes que tém pesquisa, sao aque-
las que irdo ajustar o curriculo a essa nova reali-
dade que apontamos. Essas escolas, a meu ver,
sdo as que estariam mais preparadas.

0 que dizer dos cursos de formacao executiva?
MT L F: A educacdo executiva exerce

um papel importante em possi-
bilitar o passo seguinte a formaczo basica. Muitas
vezes o curso de graduacdo ndo é suficiente. No
caso da FGV-EAESP, a formacio executiva é pro-
porcionada pelos programas do CEAG, destinados
a pessoas que ja tenham graduacao. E um curso de

Adminsitracdo condensado, mas extremamente
exigente em relacao a todas as disciplinas basicas.

Como a senhora avalia esse mercado e quais
seriam as principais tendéncias?
M T L F: A educacio executiva viveu um
boom a partir da década de 1990,
periodo em que surgiram os primeiros cursos de
MBA. Houve um crescimento exponencial até o
inicio do anos 2000. Conseguimos uma melhoria
na qualidade da gestdo do pafs. Havia muitas defi-
ciéncias na graduacdo, e as pessoas nio tinham
como complementar as lacunas da formagéo mal-
feita. Gragas a esse avanco, as empresas brasilerias
deram um passo a frente e foram capazes de se
posicionar no mercado nacional. Sabemos que,
em muitos casos, foi uma formacio de massa.
Mesmo assim, o importante é que haja qualidade.

Ainda ha espaco para crescer?
M T L F: Ainda ¢ possivel haver cresci-
mento desse mercado, mas sera

num ritmo bem menor, até porque o publico vai

ficando cada vez mais exigente com relacdo ao
padrio dos professores, das aulas e dos textos. E
o desenvolvimento normal do mercado. Acho
que hoje atingimos um grau de maturidade.

Quais foram os efeitos da crise nos cursos de
formacgao executiva?
MTL F: A crise faz com que as empresas
diminuam seus financiamentos
para cursos. Com isso, as pessoas passam a ter que
se autofinanciar e, como consequéncia, tornam-se
muito exigentes com a qualidade do curso e com o
impacto que ele pode trazer para sua vida educacio-
nal. De imediato, identificamos uma diminuicio na
contratacéo de cursos fechados (In Company). A
saida para essa situacdo ¢ aumentar a percepcao de
valor do curso para o aluno, oferecendo algo que o
gestor veja que vale a pena pagar. Isso ndo se faz
com cursos mais baratos. E preciso oferecer cursos
inovadores, que atendam melhor as necessidades do
gestor e que tenham metodologias capazes de incen-
tivar as pessoas a pensar e a estudar. Por enquanto,

Existem mais de 3 mil
cursos de Administragao
e 80 de pés-graduacao

no Brasil. As instituicoes
que conciliam os dois tém
pesquisa e estao mais
preparadas para ajustar o
curriculo a nova realidade
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nas boas escolas os efeitos da crise ainda estdo restri-
tos aos cursos fechados, mas estamos olhando tudo
isso com muito cuidado. Percebemos que aumentou
a procura por cursos que tenham um direcionamen-
to especifico. Um deles é o de mestrado em gestio
publica. Hd uma demanda entre as pessoas que
trabalham em orgéos publicos e precisam reciclar
seus conhecimentos para enfrentar os novos desa-
fios. Outro exemplo € a area de sustentabilidade.

Voltando a questdo da internacionalizacdo do
ensino de Administracdo, como a senhora
avalia esse processo? E possivel equilibrar a
influéncia do Management americano nas
escolas fora dos Estados Unidos?
MTL F: Se olharmos apenas a pos-gra-
duacdo stricto sensu, notamos
que a internacionalizacao vem acontecendo ha
mais de uma década. Isso porque as pessoas sem-
pre foram estudar e buscar titulos no exterior.
Também a atividade de pesquisa sempre foi mais
voltada para fora. Nas areas de graduacao e forma-
¢do executiva o processo de internacionaliza¢do s6
ganhou folego mais recentemente. Foi impulsio-
nado, sobretudo, pela grande mobilidade de alu-
nos e de professores nas duas direcdes — tanto de
dentro para fora como de fora para dentro.
Todavia, esse é um processo ainda restrito as esco-
las bem situadas nos rankings das melhores insti-
tuicdes. Quanto a influéncia americana, percebe-

A presenca de escolas
internacionais no pais

Indica o avanco da
reestruturacao do
sistema educacional
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mos mudancas. As teorias de Administracdo tém
mais raizes americanas do que europeias, mas
hoje, com toda a complexidade do mundo, cada
vez mais se procura diversificar até mesmo a for-

macdo do executivo americano.

Isso ja esta acontecendo?

MTL F: Em abril deste ano, participei

de semindrios promovidos pela
Wharton Business School, em Filadélfia, cujo
objetivo era discutir as tendéncias do ensino de
Administracio no mundo. O primeiro painel foi
feito por professores de escolas dos BRICs (Brasil,
Russia, China e India). Isso é um sinal evidente de
que as escolas americanas estdo empenhadas em
conhecer melhor as mudancas que estamos pro-
duzindo, quais sdo as experiéncias inovadoras e
como estamos avan¢ando para vencer todos esses
desafios. Foi possivel notar que tanto as escolas
europeias como as americanas demonstram inte-
resse em aprender com projetos de outros paises

e conhecer melhor as experiéncias internacionais.

Ja é possivel dizer que existe um estilo brasi-
leiro de administrar, o que exigiria das esco-
las uma formacao adaptada a realidade local?
MTL F: De certa forma, sim, em rela-
cdo a alguns pontos. Nao é a
toa que ha em nossas escolas de negocios tantos
cursos que trabalham temas como cultura, gestao
de pessoas, além de outros ligados a aspectos

juridicos e de relacdes de trabalho, relacionados
com a realidade brasileira.

As escolas de Administragao brasileiras estao
preparadas para competir com as escolas
americanas e europeias?

MTL F: Algumas sim, outras vdo ter
muito mais dificuldades. A pro-



pria vinda de escolas internacionais para o pais,
por meio de aquisicoes, indica o avanco dessa
reestruturacdo do sistema educacional, numa
sequéncia do que a gente viu acontecer 14 atras,
na década de 1990. As escolas estrangeiras tra-
zem uma outra logica de ensino e de gestdo. Elas
trabalham com outros modelos, o que pode ser
uma coisa positiva, desde que esse novo método
de gestdo possa melhorar a competitividade e a
eficiencia das nossas escolas. Precisamos olhar
com atencao tudo isso.

Em que terreno a competicdo vai ser maior?
MTL F: Em alguns nichos. Ja existe
interesse de escolas internacio-
nais na area de formacéo executiva. Algumas vao
querer abrir seus préprios cursos, mas outras
preferem fazer propostas para a criacio de joint
ventures. Nos, por exemplo, desenvolvemos o
OneMBA em parceria com escolas da China,
Holanda, México e Estados Unidos (Chinese
University of Hong Kong, Rotterdam School of
Management, EGADE Tecnologico de Monterrey
e North Carolina at Chapel Hill Kenan-Flager
Business School). Este programa é citado como
um exemplo bem-sucedido de um projeto de
internacionalizacdo baseado numa joint venture,

em todas as conferéncias internacionais.

Qual a posicao da FGV-EAESP no cendrio interna-

cional em relagdo a atratividade de alunos, inser-

¢do de trabalhos de professores e pesquisa?

M T L F: A FGV-EAESP pode ser aponta-
da como a instituicio mais inter-

nacionalizada do pais, em funcdo dos convénios

que possui e também pela mobilidade dos alunos
de graduacdo, mestrado, doutorado e educacao

executiva, sem contar as trés acreditacdes interna-
cionais. Ao todo a Escola conta com 83 convénios.
Sdo 110 alunos indo e vindo do exterior na pos-
graduacao, além daqueles que fazem cursos de
inverno e verdo. Temos convénios de dupla titula-
cdo e lancamos um mestrado profissional em
ingles com duplo diploma com universidades
europeias e americanas. Nossos professores estio
inseridos em redes internacionais de pesquisa.

Quais sao os planos da FGV-EAESP a médio e
longo prazos para posicionar-se no mercado
brasileiro e também internacional?
M T L F: A FGV-EAESP sempre se pau-
tou pelo pioneirismo e excelén-
cia nos diferentes campos de atuacdo. Estamos
sempre revendo nosso portfolio de cursos, crian-
do novos programas, como este que mencionet,
e reposicionando e transformando os “tradicio-
nais”. Olhar o futuro implica em estarmos sem-
pre ajustando o zoom do nosso foco. Ora focamos
mais a realidade do pais, do mercado brasileiro,
e desenvolvemos, por exemplo, cursos voltados
para setores especificos da administracio como
na drea publica, de saude, de empreendedoris-
mo, ora ampliamos o foco internacional. O ofe-
recimento de cursos inovadores no contetido e
na metodologia, em inglés, a atracdo de alunos e
professores de todas as partes, a renovacdo per-
manente de nossos projetos de pesquisa, a atua-
cdo dos Centros de Estudos plugados no Brasil e
no mundo, colocam a Escola em outro patamar
de internacionalizacdo. O viver a EAESP, para
seus alunos, professores e colaboradores se trans-
forma em um projeto de viver o futuro de um
mundo com menos fronteiras, com mais oportu-
nidades, desafios, mais justo e sustentavel. %

EDSON PINTO DE ALMEIDA, Jornalista, edson.almeida@ajato.com.br
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mercado de que fusdes e
bem-sucedidas. Inumeros
destruicao de valor para os
plo, a Quaker Oats pagou
Snapple, em uma transacéo
de visibilidade, e trés anos
ilhoes. Essa perda em capi-
ndo em sua aquisicao pela

re Time Warner e AOL, em
2001, por US$ 164 bilhoes, tornou-se um pesadelo por
causa das diferencas culturais e de uma crescente crise
financeira. Este artigo analisa as causas que podem explicar
o fracasso das fusdes e aquisicdes (F&A) e as medidas que
podem aumentar a probabilidade de sucesso.

0 TAMANHO DAS OPERACOES. Em 2007, por exemplo,
estima-se que as operacdes de F&A movimentaram US$ 4
trilhoes no mundo e US$ 74 bilhdes somente na América
Latina. No Brasil, segundo dados da Thomson, ocorreram
mais de 677 operacdes.

A literatura classifica as F&A de acordo com trés
modelos: Merger between equals, no qual ha fusées de duas
empresas de estrutura e tamanho comparaveis; Transmisséo
de competéncias e compartilhamento de atividades, pelo
qual uma empresa compra outra de estrutura e tamanho
relativamente menor; e Gestdo de carteira, que envolve
conglomerados e ha a intencdo de diversificacdo e nao
necessariamente a consolidacdo de duas estruturas.

Nos dois primeiros casos, a fonte de criacéo de valor sio
as sinergias administrativas, operacionais e financeiras.
Entende-se por sinergia a melhora no desempenho combi-
nado da nova empresa comparativamente ao desempenho
que as duas tinham antes, cada uma independente da outra.
No contexto de uma transacio de F&A, os alicerces gerado-
res de sinergia incluem visao estratégica, estratégia operacio-

nal, integracdo de sistemas e poder e cultura organizacional.

PREMIO DE CONTROLE. Ha uma expectativa geral de que o
valor da nova empresa seja superior 2 soma dos valores das duas
empresas independentes, incorporando o valor das sinergias
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esperadas. Portanto, quando, apds o antincio de uma aquisicao,
o preco da acéo da compradora cai e da vendedora sobe, signi-
fica que os analistas de mercado acreditam que a compradora
esta pagando um prémio superior ao valor das sinergias.

Ou seja, o mercado acredita que ha destruicéo de valor
para o acionista da empresa compradora por meio da trans-
ferencia de valor para os acionistas da vendedora. A dife-
renca entre o valor das sinergias e o valor pago representa
o prémio de controle. Quanto mais competitivo for o mer-
cado de aquisicoes e menos candidatos disponiveis para
aquisicao, maior serd o prémio pago ao vendedor.

Ao analisarmos as informacoes de 90 acoes de empresas
brasileiras que anunciaram compra de outra empresa no Brasil
no periodo de janeiro de 1995 a marco de 2008, observamos
que, no periodo de 90 dias anterior a noticia até quatro dias
apos a noticia, as acdes tiveram em média uma queda de 6,3%
acumulada em relacdo ao retorno acumulado do IBOVESPA.
Ja as acoes das empresas-alvo no mesmo periodo tiveram, em
média, um retorno acumulado de 9,2% acima do IBOVESPA.

As operacdes de fusio e aquisicdo envolvem um gran-
de contingente de pessoas, e a possibilidade de algum
vazamento de informacido é grande. Percebeu-se que os
retornos das acdes das empresas compradoras comecam a
cair em relacdo ao IBOVESPA cerca de 50 dias antes da
divulgacdo da noticia, e que as acdes das empresas-alvo
comecam a subir cerca de 60 dias antes.

DESTRUICAO DE VALOR. As F&A acontecem em ondas, as
quais coincidem com os periodos em que os mercados estéo
aquecidos e os gestores das empresas e investidores excessi-
vamente otimistas. Por isso, transa¢des efetuadas em perio-
dos aquecidos e com maior competicio tendem a refletir
prémios maiores e superestimacéo dos valores das sinergias.

Nao é simples o processo de consolidacdo de duas estru-
turas. Quanto maior o tamanho e a estrutura da empresa-
alvo em comparacdo com a empresa compradora, mais
complexo sera esse processo, pois provavelmente haverd
mais briga pelo poder. Da mesma maneira, quanto mais
diferente for o setor da empresa-alvo em relacio ao setor da
empresa compradora, mais complexa sera a implementacéo



E NECESSARIO TER CLARO ONDE SE QUER
CHEGAR COM A FUSAD PARA CENTRAR 0S
ESFORCOS NOS GANHOS DE LONGO PRAZO,
E NAO APENAS EM CORTE DE CUSTOS E
ELIMINACAO DE REDUNDANCIAS

de sinergias. Por isso, tamanho relativo da empresa-alvo e
diversificacdo da fusdo sdo fatores que tém relacio negativa
com desempenho de longo prazo de fusoes.

Além do excesso de confianca, ha diversos problemas
ligados a atitude dos executivos das empresas comprado-
ras. E comum realizarem aquisicoes sem uma estratégia
clara, sem conhecimento adequado da empresa-alvo e sem
uma due diligence “cultural” prévia, como, por exemplo, no
caso DaimlerBenz e Chrysler. E comum nao existir um
plano de integracio pos-aquisicdo, que poderia acelerar a
operacionalizacdo das sinergias. Remuneracoes variaveis
baseadas no crescimento dos ativos tangiveis, do resultado
operacional e do lucro criam incentivo para realizar aquisi-
¢oes, mesmo que estas destruam valor para os acionistas.

FATORES DE SUCESSO. E importante que a visao estraté-
gica da fusdo esteja bem clara antes da efetivacdo da tran-
sacdo, para que o modelo pos-fusiao seja articulado de
maneira centrada na criacdo de valor de longo prazo. Por
exemplo, se 0 motivo da fusio for escala, a vantagem com-
petitiva sera obtida com tamanho, e deverao ser prioriza-
dos corte de custos e ganho de eficiéncias.

Se 0 objetivo da fusdo for melhorar a operacdo como um
todo, combinando os talentos das duas empresas, a nova
estrutura deve almejar a compatibilizacdo das pessoas mais
adequadas, identificando os talentos e conhecimentos de areas
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necessarios. E se 0 objetivo da fusio for expandir o escopo de
atuacdo com a complementaridade de produtos e servicos,
deve-se redefinir o0 negécio para atender melhor os clientes. E
necessario ter claro onde se quer chegar com a fusio para
centrar os esforcos nos ganhos de longo prazo, e nio apenas
em corte de custos e eliminacio de redundancias.

Um processo de due diligence criterioso é essencial,
tanto para validar se a visdo estratégica da fusao é correta e
alcancavel, quanto para eliminar maquiagens contabeis e
identificar esqueletos ambientais, trabalhistas e tributarios.
E muito importante que haja questionamento se ha compa-
tibilidades das duas culturas e se investiguem bem as capa-
cidades tecnologicas, os recursos humanos e os talentos.

Muitas vezes, as empresas destroem as sinergias existentes
e o valor da fusdo no processo de integracio das duas empre-
sas. Por isso um planejamento pré-fusio para as decisoes-
chave sobre lideranca, estrutura e cronograma dos processos é
vital para o sucesso do processo. E necessario selecionar de
imediato uma equipe para liderar a fusdo, e estabelecer as
diretrizes para os niveis organizacionais mais baixos. Embora
o planejamento seja importante, ele, sozinho, nao garante o
sucesso do processo de implementacdo, que envolve compa-
tibilizacéo de sistemas, selecao das pessoas que ficardo e das
que serdo dispensadas, plano provisorio para as pessoas que
serdo dispensadas, mas que sdo necessarias durante o processo
de integracdo. Um bom plano de comunicacio é chave para
manter os funciondrios talentosos e a motivacdo em geral. Se
o processo for complexo, ¢ interessante considerar a contrata-
cao de consultorias especializadas que poderdo aumentar
muito a probabilidade de sucesso.

Fusoes e aquisicoes realizadas durante um momento
de crise e recessdo provavelmente terdo maior probabilida-
de de sucesso no longo prazo. Como existe escassez de
recursos e menos competicdo pelas empresas-alvo, os pré-
mios de controle devem ser menores, os processos de due
dilligence mais rigorosos e os planos de integracdo das duas
estruturas mais criteriosos. %

ANDREA MINARDI, Professora do Insper, minardi@insper.org.br | LUCA BORRONI, Diretor académico de educagdo
executiva do Instituto de Ensino e Pesquisa, lucab@insper.org.br | CONRAD NATHAN GOLDSTEIN, Economista e analista
de investimentos da Endurance Capital Partners S.A., conrad@endurancepartners.com.br
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GESTAO

GESTAO DE
SUBSIDIARIAS

Cresce o numero de subsidiarias de empresas brasileiras
que atuam no exterior. Seu sucesso depende do desenvol-
vimento de capacidades estratégicas para atenderem a
demandas de mercados complexos e diferenciados

POR MOACIR DE MIRANDA OLIVEIRA JUNIOR E FELIPE MENDES BORINI
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sil implantou de modo significa-
eiro. Acompanhando essa evolu-
e gestdo internacional aumentou
as em processo de internaciona-
os foram desenvolvidos para
internacionalizacdo, a influéncia
is, assim como diferentes assun-
das matrizes.

ucos estudos investigaram direta-
idiarias. Buscando preencher essa
do com uma amostra de subsidia-
o exterior. Dele, apresentamos aqui
dizem respeito a mentalidade dos
preendedora e ao ambiente compe-
m cada um desses resultados desta-
que podem ser Tteis aos gestores.

PERFIL DAS ATIVIDADES. Antes de apresentarmos esses
resultados, vejamos como o estudo foi realizado. O primeiro
passo consistiu na identificacio das multinacionais brasileiras.
O critério foi a existéncia de operacoes produtivas ou de ser-
vico intensivo no exterior. Chegamos a uma lista de 40 empre-
sas. Destas, 29 aceitaram participar de nosso estudo. No total,
elas tinham 93 subsidiarias no exterior, das quais pesquisamos
66, ou seja, uma representativa amostra de 64%.

Identificamos que, dentre as subsidiarias pesquisadas,
42% delas desenvolvem atividades manufatureiras no exte-
rior, 33% de servigos profissionais e o restante desempenha
ambas as atividades. Quase a totalidade tem um departa-
mento de vendas e pos-vendas, enquanto somente 33% das
subsidiarias tém departamentos de marketing ativos. As
subsididrias estdo localizadas principalmente na Ameérica
Latina. Individualmente, o pafs com maior ntimero de sub-
sidiarias ¢ os EUA, seguido por Argentina e México. China
também figura como um destino importante.

Quanto aos mercados atendidos, 40% das subsidiarias
sdo voltadas para atender exclusivamente o pais hospedeiro.
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O maior mercado atendido é a América Latina (33%), segui-
do pela Europa (23%) e América do Norte (23%). A Africa é
o mercado de 15% das subsidiarias. Asia, Leste Europeu e
Oriente Médio representam, cada um, com 10%. A forma de
entrada das subsididrias esta dividida entre aquisicoes (43%)
e investimento direto (40%), com 10% de joint-ventures ou
aliancas. As subsidiarias sio novas, tendo em vista que 50%
iniciaram suas operacdes apos 1999 e outros 30% na década
de 1990. Assim, 80% das subsidiarias nao t¢ém mais que 15
anos de operacdes no exterior. A seguir, veremos as licoes
que essas subsididrias podem nos ensinar.

O segundo passo de nossa investigacdo consistiu numa
analise das praticas de gestao dessas empresas, cujos resul-

tados apresentaremos também a seguir.

MENTALIDADE DOS EXECUTIVOS. O primeiro resultado per-
tinente a atuacio das subsididrias esta relacionado a mentalida-
de etnocéntrica dos executivos. As subsidiarias tém autoridade
para decidir somente no que concerne ao mercado estrangeiro
em que atuam. Elas néo tém abrangéncia de decisoes, coorde-
naco e controle além das fronteiras do pais hospedeiro.

Chama a atencio a baixa autonomia para adaptar o design
de produtos, ou mesmo lancar novos produtos locais. Isso
caracteriza uma mentalidade etnocéntrica das multinacionais
brasileiras em relacdo a suas atividades de mercado. Em outras
palavras, ha uma forte centralizacdo das decisdes na matriz e
pouca inser¢éo e conhecimento do mercado estrangeiro.

Tal fato é admissivel, uma vez que a maioria das multi-
nacionais debutam no mercado internacional. O processo
gradual de investimentos, no qual observamos um receio de
investir grandes vultos no exterior, é também concebivel e
explicado pelo momento inicial de atuacéo no estrangeiro.
Entretanto, a inércia em mudar a mentalidade pode trazer
consequéncias futuras associadas a perda de mercado em
virtude da pouca adaptacéo. Esse resultado néo parece pre-
ocupante no momento, mas sua persisténcia ao longo do
tempo poderia ser prejudicial para as multinacionais.



ORIENTACAO EMPREENDEDORA. O segundo resultado
tem relacdo com as atividades empreendedoras das subsi-
diarias. Nesse ponto, percebemos que suas decisdes de
risco ainda sao timidas.

Entretanto, reconhecimento estratégico depende da ino-
vacdo propiciada pela subsidiaria. Isso quer dizer que os
executivos das subsididrias devem arriscar para ganhar res-
ponsabilidade estratégica de sua matriz. Além disso, a forte
parceria de trabalho e a confianca concedidas pela matriz sdo
essenciais. Porém, em beneficio da saude financeira da mul-
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a pesquisa e desenvolvimento — normalmente, instituicoes
ligadas a inovacao de ponta. Isso mostra que as subsidiarias
ainda ndo iniciaram seu processo de articulacdo de redes de
negocios e redes técnicas de cooperacdo no exterior. Uma
hipotese para explicar isso poderia ser a idade ainda jovem
das subsidiarias. Contudo, os resultados mostram a fraca
influéncia das universidades ou instituicoes de pesquisa
mesmo no caso das subsidiarias mais antigas.

Os trés resultados descritos neste artigo mostram que, as
multinacionais brasileiras aparentemente seguem o0 mesmo

ESPERA-SE QUE AS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS SUPEREM RAPIDAMENTE A
MENTALIDADE ETNOCENTRICA E ESTIMULEM A INOVAGAO E PARCERIAS NO EXTERIOR

tinacional, a autonomia para empreender concedida as sub-
sidiarias deve ser feita com cautela, impedindo acdes desco-
ordenadas e iniciativas fragmentadas. Do contrario, pode-se
comprometer a integracao global da empresa.

AMBIENTE COMPETITIVO. Um terceiro e ultimo resultado
diz respeito aos fatores do contexto competitivo.
Primeiramente, pesquisamos a influéncia das instituicoes
internas e externas a multinacional. Como era esperado,
constatamos que a matriz exerce mais influéncia que todos
os outros fatores, mostrando predominancia da rede inter-
na sobre a externa. Ja em relacdo a rede externa, as deman-
das dos clientes finais e corporativos sdo os principais
fatores de influéncia nas operacdes estrangeiras.

E notoria a pequena influéncia das instituicoes ligadas

padrao de internacionalizacdo das multinacionais estrangei-
ras que aportaram no Brasil nas ultimas décadas e que era o
alvo da critica nacionalista: orientacdo etnocéntrica, timida
inovacao e poucas parcerias com institutos e universidades.
As multinacionais estrangeiras no Brasil ja mudaram esse
panorama, porém passaram-se anos para isso. As brasileiras
deveriam seguir a mesma estratégia? Os estudos sobre multina-
cionais oriundas de paises emergentes mostram que, a estratégia
aparentemente mais adequada nao seria seguir o mesmo padrao
de internacionalizacdo das multinacionais oriundas de paises
desenvolvidos. Pelo contrario, os estudos mostram que as mul-
tinacionais de paises emergentes, tal como as brasileiras, preci-
sam competir de maneira diferenciada. Logo, espera-se que as
multinacionais brasileiras superem rapidamente a mentalidade
etnocéntrica e estimulem a inovacéo e parcerias no exterior. %

MOACIR DE MIRANDA OLIVEIRA JUNIOR, Professor da USP, mirandaoliveira@usp.br
FELIPE MENDES BORINI, Professor da ESPM, fborini@espm.br
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GESTAO

VIOLENGIA
URBANA

A violéncia nas grandes metrépoles brasileiras tornou-
se um problema cronico para seus habitantes e para a
administracao publica. Entre suas causas estao a desi-
gualdade de renda, a desarticulagao e ineficiéncia das
forcas de repressao e o trafico de drogas

POR VLADIMIR FERNANDES MACIEL




o™
=
[=]
2
3
1%}
L
>
L
>
O




SOSO5555555535S5S555535555553533S5333333O33333333333333333O333333333333333333333333353>5>>>

grandes cidades brasileiras é asso-
o de ocorréncias policiais — furtos,
Nzo raro, pessoas residentes em
terior associam as metropoles ao
sensacdo fartamente alimentada
ntadores que preferem realcar as
aumentar a audiéncia.

saem nesse tema. O primeiro é
anca e de presenca da violéncia é
A, a percepcdo do fato ndo neces-
indicadores objetivos de crimi-
o refere-se a constatacdo de que
uma maior violéncia esta associada, inevitavelmente, a um
maior nimero de pessoas. Tanto isso é verdade que as esta-
tisticas de violéncia somente podem ser comparadas na
razdo entre ocorréncia e populacio — por exemplo, nimero
de homicidios para cada mil habitantes. Neste ensaio, dis-
cutimos aspectos objetivos da violéncia e da seguranca
publica nas grandes cidades.

CRIME NA CIDADE. A distribuicdo do crime nio é igual
na cidade; mesmo assim, podemos identificar certos
padrdes. Por exemplo, nas areas centrais predominam fur-
tos e assaltos. A logica econdmica é clara: nessas regides
circulam mais pessoas em razdo de trabalho e consumo,
assim como se concentram bancos e outras instituicoes
financeiras. Trata-se, portanto, de um ambiente adequado
para quem deseja cometer esses tipos de delitos.

Ja nos bairros mais ricos, em geral localizados em
torno das regides centrais — em uma espécie de centro
expandido — os crimes contra o patrimonio sdo os mais
comuns. Novamente ha uma motivacio econdmica clara,
uma vez que, se 0 objetivo é a apropriacao ilegal de bens
materiais de maior valor e porte, esses bairros sio grandes
fontes de oportunidades.
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As ocorréncias de assassinatos e assaltos seguidos de
morte prevalecem na periferia mais pobre, principalmente
se ha favelas. E importante lembrar que as favelas e o crime
néo andaram sempre de maos dadas. Até os anos 1960, as
favelas, a despeito da precariedade das condi¢des habita-
cionais, eram locais de fortes lacos comunitarios e de pre-
servacao de tradicoes culturais populares. A visdo idilica
dos morros cariocas nas décadas de 1930 a 1950, bercos
do samba e das agremiacdes, ilustra essa situacao.

Porém, esse cenario mudou nos anos 1970, devido a
dois motivos principais. O primeiro se refere ao inchaco
populacional das localidades mais pobres, fruto da migracéo
e da incapacidade da infraestrutura publica e das economias
municipais de absorverem e lidarem com o incremento de
pessoas na drea urbana. O segundo motivo é ascensao das
drogas, principalmente a cocaina, cujo consumo se popula-
rizou mundialmente no periodo — como se sabe, onde ha
demanda ha incentivos para o surgimento da oferta.

BOA PARTE DOS CHEFES DO CRIME
ORGANIZADO CONTINUA LIDERANDO AS
OPERACOES DE DENTRO DA CADEIA E
NEGOCIANDO BENEFICIOS PESSOAIS
COM CARCEREIROS — OU SEJA, A VIDA
CONTINUA QUASE DA MESMA MANEIRA



PERIFERIA E VIOLENCIA. Quais sdo, entdo, as caracteristi-
cas da periferia e das favelas que permitiram o desenvolvi-
mento do trafico de drogas, o maior responsavel pelo ntime-
ro de homicidios nas grandes cidades latino-americanas?

Como dissemos, a infraestrutura urbana precaria é o pri-
meiro ponto a se destacar. Construcdes em encostas, vielas,
insuficiencia de iluminacdo e outros aspectos da arquitetura
informal facilitam aos criminosos ocuparem e dominarem
esses locais, pois o acesso da policia é dificultado. A dificulda-
de de acesso e a iluminacdo insuficiente favorecem o crime.
Todavia, é importante lembrar que a maioria da populacao
residente nesses locais é formada por trabalhadores. O trafico
€ 0 Tnico a se beneficiar dessa precariedade urbana.

Dois agravantes podem ser acrescentados a esse qua-
dro. Um é a facilidade de acesso a armas, seja pela posse
autorizada, seja pelo contrabando e trafico de armamentos,
este ultimo viabilizado pela vulnerabilidade da seguranca
das fronteiras nacionais. O outro agravante é o aliciamento
mais facil de jovens para comporem os quadros do trafico.

Stephen Levitt, em seu livro Freakconomics, destaca a
questdo da queda da criminalidade na cidade de Nova York.
Segundo Levitt, a reducdo da criminalidade foi muito mais
influenciada pela liberalizacio do aborto, ocorrida pouco mais
de uma década antes, do que pelo enrijecimento policial e da
administracao publica. Nao se trata aqui, é claro, de defender
tais medidas contraceptivas; porém, o ponto é que isso parece
ter diminuido a natalidade de mées jovens, pobres e solteiras.
Como consequéncia, houve uma reducdo do nascimento de
pessoas cuja realidade familiar e socioeconomica precaria as
predisporia a um maior envolvimento em delitos. Logo, a
auséncia de bases materiais e familiares, e de acesso a educa-
¢do e a saude de qualidade, favorece a inexisténcia de perspec-
tivas concretas de melhoria de vida. Nessas condicdes, vale o
que disse Bob Dylan em “Like a Rolling Stone”: “When you've
got nothing, you've got nothing to loose”.
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ADMINISTRAGAO PUBLICA E SEGURANGA. Na histéria
da administracéo publica, as forcas de repressdo e defesa
sempre fizeram parte da “elite burocratica”. Seus quadros
eram admitidos por concursos publicos e aspiravam a uma
carreira no Estado. A selecdo e a ascensdo por competéncia
eram acompanhadas por treinamento, qualificacao e remu-
neracdo compativeis e socialmente destacadas. Porém, no
Brasil de hoje nao observamos exatamente isso, antes o
contrario, a comecar pelas desigualdades existentes entre
os quadros policiais das diferentes unidades da Federacao.

De fato, o periodo da ditadura militar nos legou duas
estruturas: a policia militar e a policia civil. A primeira
deveria se encarregar da repressio propriamente dita, e a
segunda, da investigacio e da chamada “policia cientifica”.
Essa separacdo de carater taylorista entre “gestdo e execu-
¢a0” ou entre “cérebro e maos” criou duas categorias de
policiais. O resultado ¢é a falta de integracdo no processo de
combate ao crime e a existéncia de interesses antagonicos,
quando nao rixas entre corporacoes.

Outro aspecto € o diferencial salarial e de origem. Os
soldados da Policia Militar, em geral, emergem de familias
mais humildes do que os policiais civis — boa parte com
curso superior. Os saldrios de entrada da PM sdo baixos
frente ao risco que seus membros correm, inclusive o de
morarem nas favelas e junto ao trafico que devem comba-
ter. Dai o pedido recorrente dessa categoria por programas
habitacionais estatais destinados aos soldados.

Os soldados das PMs recebem relativamente menos
treinamento e o acompanhamento psicoldgico, simplesmen-
te inexiste em alguns estados da Federacao — resultando em
despreparo para lidar com situacoes de risco e de pressio.
Enquanto isso, a Policia Civil oferece aos recém-admitidos o
treinamento nas Academias de Policia (0 mesmo vale para a
elite da Policia Militar — nos postos de maior hierarquia).
Essa realidade dubia na administracao do poder policial cria
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problemas de desarticulacdo e desincentivos. As brechas
para ganhos ilicitos e o convivio com o crime organizado
tornam estes ganhos ainda mais atrativos.

No caso da elite da forca policial nacional, a Policia
Federal, a situacéo nao é melhor: a PF tem problemas com
o numero de quadros, hoje ja insuficiente para garantir
presenca, policiamento e investigacio das extensas frontei-
ras e rincoes do pais. Por sua vez, o exército, cujo foco néo
é policiamento urbano, frequentemente é deslocado para
grandes metropoles em operacdes especiais, a0 mesmo
tempo em que a defesa territorial das fronteiras carece de
maior aporte de recursos humanos e de equipamento. Em
suma, o quadro da gestdo do “monopolio da violéncia” por
parte do Estado brasileiro mostra que o desenho institucio-
nal nao é adequado nem integrado.

CRIME, PUNICAO E DROGAS. A teoria econdmica do crime
afirma que as decisdes individuais de cometer atos ilicitos
dependem dos ganhos esperados e da punicao associada.
Sendo assim, podemos cogitar algumas hipoteses sobre a
reducdo da criminalidade urbana. A primeira delas é o
aumento da punicéo, a ponto de desencorajar os atos crimi-
nosos. Para isso é necessario haver mudancas nio apenas
nos codigos e processos penais, mas principalmente na
administracio penitenciaria. Boa parte dos chefes do crime
organizado continua liderando as operacdes de dentro da
cadeia e negociando beneficios pessoais com carcereiros — ou
seja, a vida continua quase que da mesma maneira.

A outra saida, muito mais polémica, seria diminuir os
ganhos associados a criminalidade. Para tanto, assumindo
que h4d um mercado para drogas, a situacdo de proibicao,
dada uma demanda pouco sensivel a variaces no preco,
eleva o preco das drogas — em funcéo dos riscos e da oferta
reduzida. O sobreprémio é tao grande para aqueles que con-

0 PROBLEMA DA VIOLENCIA URBANA NAO
POSSUI SOLUCAO SIMPLES, RAPIDA E
INDOLOR. ENVOLVE QUESTOES COMO DESI-
GUALDADE DE RENDA E DE OPORTUNIDA-
DES, GESTAO PUBLICA DAS FORCAS DE
SEGURANCA E DOS SISTEMAS PENITENCIA-
RIOS E REVISAO DO REGRAMENTO PENAL

seguem manter a atividade, que a disputa para entrar no
mercado e fornecer entorpecentes ¢ mortal, vide as guerras
entre traficantes por pontos-de-venda. Nesse caso, a reducio
dos ganhos somente seria possivel com a descriminalizacdo
das drogas. Assim, a formalizacdo do mercado e da oferta
por meio de empresas faria os precos cairem e desincentiva-
ria o trafico de drogas. Para tanto, seria preciso estabelecer
padroes de uso e controle, tais quais os existente para as
drogas licitas (alcool, tabaco e medicamentos psicotropicos).
Em sintese, o problema da violéncia urbana no Brasil
niao possui solucdo simples, rapida e indolor. Envolve
questoes como desigualdade de renda e de oportunidades,
gestdo publica das forcas de seguranca e dos sistemas peni-
tencidrios, e revisio do regramento penal. Todos esses
pontos séo desgastantes politicamente; os resultados demo-
ram a aparecer — perpassando muitos periodos eleitorais.
Enquanto isso, a sensacdo de medo e de inseguranca tem
tudo para florescer e ser explorada por oportunistas. %

VLADIMIR FERNANDES MACIEL, Professor e pesquisador do Mackenzie, vimaciel@mackenzie.br
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Para muitos brasileiros, emigrar para os Estados
Unidos é um sonho que representa a possibilidade de
uma vida melhor. Porém, quando de la voltam e
ensaiam ser empreendedores, a distdncia entre as
duas culturas se revela muitas vezes instransponivel

POR ANA CRISTINA BRAGA MARTES E MAURICIO C. SERAFIM
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sca de um sonho. E 0 mesmo
agora, a saida de quase 1 milhao
érica” esta sustentado na ideia de
estimento. No final de uma longa
s dolares economizados compen-
ro porque permitira abrir o pro-
prio negdcio ou adquirir imoveis para aumentar os rendi-
mentos. O retorno esta sempre no horizonte de quem sai
do Brasil, e é ele que justifica a partida.

Neste artigo, baseado em entrevistas com imigrantes
brasileiros retornados, veremos, no entanto, que voltar
com dinheiro nio é tudo. A emigracio proporcionou-lhes
uma experiéncia de vida inestimavel. Segundo os entrevis-
tados, voltar mais amadurecidos, com “nova mentalidade”,
mais “garra para lutar” pelo que se quer sdo fatores subjeti-
vos que reafirmam a experiéncia migratoria. O retorno,
mesmo quando justificado pelos vinculos familiares, tende
a ser celebrado como uma ascensao social, imediatamente
reconhecida como fruto de um esforco individual.

As entrevistas foram realizadas em Pocos de Caldas, em
2005, com um total de 20 retornados. O método de selecio
foi o “snow ball”. Foi aplicado um questiondrio semi-estrutu-
rado, com foco no aprendizado proporcionado pela experi-
éncia migratoria e as dificuldades enfrentadas no emprego e
desenvolvimento das habilidades trazidas para o Brasil.

APRENDIZADO. Emigrar é um longo processo. Ele se inicia
em torno de consideragdes que no inicio sdo vagas possibi-
lidades e depois vao ganhando realidade. Entéo se segue um
triste e excitante sentimento de partida, seguido pela expec-
tativa de como serd a vida nos Estados Unidos, uma estima-
tiva de quanto sera possivel trazer ao retornar e como sera
reencontrar tudo aquilo que foi deixado para tras. Esse longo
processo torna-se para os emigrados, ao longo do tempo,
uma experiéncia intimamente ligada a ideia de aprendizado.

Parte desse processo é vivenciada como uma experiéncia
solitaria, uma vez que a maioria deixa o Brasil ainda jovem.
Emigrar significa também aprender, numa dimensio mais
especifica do cotidiano da vida deles. Estar 1a os “obriga” a
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aprenderem a “se virar sozinhos”, sem contar com a familia
para tarefas do dia-a-dia, e a aprender a suprir o papel antes
desempenhado por figuras familiares e domésticas tipicamen-
te brasileiras, como a “méezona” ou a empregada que faz tudo.
Conceber a emigracdo como experiéncia permite aos
retornados aventurarem-se pelos caminhos do empreendedo-
rismo, talvez uma marca da cultura americana neles impressa.
A experiéncia reforca também o desejo do autoemprego. Mas
aqui é preciso cautela, pois os conhecimentos especificos e
necessarios ao empreendedor para a abertura do proprio nego-
cio devem confrontar-se com os riscos que séo tipicos do Brasil,
e essa experiéncia nao se adquire com a emigracao. Grande
parte dos que retornaram com esse proposito nio foi bem
sucedida: os negocios foram abertos e, em seguida, fechados.

REVALORIZAGAO DA CULTURA BRASILEIRA. A revalorizagio
da propria cultura, o reconhecimento e o exercicio de uma
identidade nacional, marcaram as habilidades empreendedoras
dos emigrantes que entrevistamos. Todos reconhecem que ter
emigrado foi crucial para a valorizacio da propria sociedade
brasileira. Questionados sobre o que trouxeram para o Brasil e
o que os teria ajudado no atual trabalho, as respostas incidiram
novamente sobre o tema aprendizado. Esse aprendizado incidiu
sobre a convivéncia diaria com uma cultura diferente e que
engloba: idioma; valores que orientam a conduta econémica,
tais como for¢a de vontade e agressividade nos negocios e reva-
lorizacdo do trabalho; revalorizacdo da familia.

“Desde cedo ja tinha tudo premeditado. Como nao tive
pai, sempre soube que, se ndo fosse eu, nao ia acontecer.
Sempre tentei me espelhar nas pessoas que poderiam estar me
ajudando, e a maior licio pra mim nos Estados Unidos foi
trabalhar com os americanos, pois néo tem brincadeira, enten-
deu? Nao tem paciéncia, moleza: ou vocé faz ou vocé sai da
frente porque tem alguém fazendo, e a tinica maneira de obter
o resultado que voce quer é lutando. Entdo, a melhor coisa que
eu trouxe dos Estados Unidos foi essa mania de querer domi-
nar, conquistar, fazer independentemente de quem estd na
frente... Podem falar o que quiser deles, mas eles sdo os primei-
Tos, 0s mais fortes, mais ricos, e foi isso que eu obtive deles”.



A EMIGRACAO VALE COMO EXPERIEN-
CIA, NAO COMO OPCAO DE VIDA. A
CULTURA AMERICANA E VALORIZADA
APENAS QUANDO RESTRITA A ESFERA
ECONOMICA, JAMAIS CHEGA A ESFE-
RA FAMILIAR E DOMESTICA

REVALORIZACAO DO TRABALHO. Os emigrados desen-
volvem um sentimento de carreira em que ha uma ideia de
movimento indo de atividades mais simples para outras
mais complexas. Um dos entrevistados comenta isso desta
forma: “Hoje, eu tenho restaurante aqui em Pocos. L4, tra-
balhei numa pizzaria. Comecei na cozinha lavando prato.
Passou mais uns meses comecei a fazer a massa da pizza.
Dali a um tempo ja estava trabalhando no balcéo, adquiri
um pouco de inglés... depois, atendendo telefone, lidando
com cliente. E isso ajudou. Eu trouxe isso aqui para meu
restaurante também: a maneira de atender os outros, a
simpatia. E para mim a diferenca foi boa...”.

Outro elemento que permite entender a valorizacdo do
trabalho é a comparacio entre a experiéncia anterior de traba-
lho no Brasil e a experiéncia proporcionada pela imigracdo. A
emigracao ¢ impulsionada pela “busca de alguma coisa”, algo
que ndo estava disponivel para eles no Brasil, neste caso uma
perspectiva de vida satisfatoria. Nos relatos, a vida e o trabalho
nos Estados Unidos séo positivamente valorizados. Entéo, por
que retornam? A resposta ¢ clara: a emigracio vale como expe-
riéncia, ndo como op¢do de vida. Sdo justamente os vinculos
familiares que os trazem de volta. Assim, a cultura americana é
valorizada apenas quando restrita a esfera economica, jamais
chega 2 esfera familiar e doméstica.
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AUTOEMPREGO. Além da experiéncia de vida e do con-
tato com outros imigrantes, os entrevistados enfatizam
que terem trazido uma poupanca em dinheiro, que lhes
permitiu abrir um negécio, mudou a vida deles: “Foi a
parte financeira... 99% das pessoas que vém de la pra ca
tentam comércio, mas nao conseguem. Quebram e tém
que voltar pra la. Quando cheguei, levei um tropecao
grande, perdi muito dinheiro. Af o que eu tinha em imo-
vel foi 0 que me deu uma base pra poder evoluir como
pessoa e conseguir hoje levar uma vida normal”.

Embora tendam a valorizar a cultura americana, nem
todos absorvem o modo de vida de la. Alguns trouxeram,
ao retornar, “uma vida americana para Pocos de Caldas”:
“Hoje, morando no Brasil, é como se eu nao vivesse aqui.
Internet, televisdo a cabo, esposa, eu tenho que falar
inglés, ela é americana [...] E o mundo meu continua la.
[...] Tudo que eu vejo que eles usam, que eles fazem, eu
copio vivendo aqui no Brasil. E tem muita coisa que ainda
nao chegou no Brasil”. O entrevistado chama a atencao
para os diferentes tratamentos e a separacdo entre a esfera
domeéstica e a esfera do trabalho. “Se seu filho esta doente,
o problema ¢é seu. Coisas complicadas, mas para fazer o
negocio acontecer, vocé tem que cobrar, e eles sdo muito
frios com isso. Eles sio muito exigentes”.

O negécio exitoso nao é aquele realizado imediata-
mente depois do retorno, pois nao se pode ter um qua-
dro confiavel das demandas existentes. Ademais, é preci-
50 se acostumar com o andamento proprio da economia
brasileira. A experiéncia especifica de ser empreendedor,
abrir o proprio negocio, tendo que enfrentar os riscos
que sao tipicos do Brasil, ndo se adquire com a emigra-
cdo. Como relatou um dos entrevistados: “Perdi bastante
dinheiro, a padaria que eu comprei por 60, vendi por 15,
e acabei ficando s6 com essa aqui. Ela esta dando certo
hoje, mais ou menos... mas foi muito complicado.
Quando a gente sai daqui sem nada, chega com alguma
coisa e sem muita experiéncia sobre o que vai fazer”. %

ANA CRISTINA BRAGA MARTES, Professora da FGV-EAESP, ana.martes@fgv.br
MAURICIO C. SERAFIM, Professor da ESAG/UDESC, serafim.esag@udesc.br
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PROJETO DE VIDA

Mudancas no trabalho observadas nas altimas déca-
das estimularam a emergéncia de um novo modelo de
carreira, o qual exige dos profissionais o cuidado com
o desenvolvimento de novas competéncias

POR ANDERSON DE SOUZA SANT'ANNA E ZELIA MIRANDA KILIMNIK
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ios tem levado as organizacdes a
bm implicacdes significativas sobre
ra e competéncias. Diversos estu-
ises de tais implicacdes, produzin-
ra reducdo drastica dos empregos
ovos vinculos de trabalho, assim
carreira”, em alusdo ao desapareci-
duradouras e prevaléncia daquelas
adas com diversas empresas.

2 a transformacio do modelo tradicional
do como base o Inventdrio de Ancoras de
Carreiras, proposto por Edgard Schein, este artigo apresenta
andlise sintética de achados de estudo envolvendo 35 entrevis-
tas em profundidade realizadas junto a profissionais de dife-
rentes ocupacdes, organizagdes e areas de atuagdo, com vistas
a investigar suas autopercepcdes e aspiracoes de carreira, em
associacéo a suas metaforas de competéncias individuais.

MODELOS DE CARREIRA. As mudancas nas relacoes de tra-
balho verificadas nas tltimas trés décadas acabaram por alte-
rar o modelo tradicional de carreira. Dominante até os anos
1970, esse modelo, caracterizado pela estabilidade e progres-
sdes lineares e verticais, se vé substituido por trajetorias mais
horizontalizadas, descontinuas e por maior instabilidade.
Concomitantemente, a carreira vem sendo cada vez mais
compreendida como uma série de experiéncias e aprendiza-
dos vivenciados pelo individuo. Em outros termos, se no
passado a nocdo de carreira centrava-se nas ocupagoes e car-
gos, cabendo as organizacdes a sua gestdo, na atualidade,
dé-se maior atencio a nocdo de planejamento pessoal,
ganhando destaque um novo tipo, denominado de carreira
moderna ou “proteana”. O termo deriva de Proteu, o deus
que, na mitologia grega, possuia a habilidade de mudar de
forma ao comando de sua vontade. Da mesma forma, esse
modelo seria desenhado pelo individuo, nio pela organizaczo,
e redirecionado para atender as necessidades de seu ocupante.
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No entanto, a transicao para o modelo atual nao se da sem
tensdes; sua pratica envolve dificuldades consideraveis, trazen-
do a tona novos desafios. Por exemplo, o individuo deve apren-
der a melhor administrar o equilibrio entre vida profissional,
familiar e pessoal, assim como lidar com novos valores e signi-
ficados em relacdo ao trabalho e a carreira, essa tltima associada
a seu projeto de vida, em sentido mais amplo. Em esséncia, a
verdadeira revolucio dessa perspectiva é levar as pessoas a se
considerarem donas de seus proprios destinos.

ANCORAS DE CARREIRA. Essa nova abordagem impde,
também, a relevancia do diagnéstico e desenvolvimento de
novas competéncias individuais, que permitam ao indivi-
duo trilhar multiplas carreiras, de forma autodirigida. Um
ponto de partida para se atingir este estagio de maturidade,
quanto a auto-gestdo da carreira, encontra-se na compreen-
sdo das inclinacoes pessoais ou “ancoras de carreira”.
Segundo o psicélogo Edgar Schein, as ancoras de carreira
podem ser definidas como o conjunto das autopercepcoes
relativas a talentos, atitudes e valores que as pessoas tém sobre
o trabalho que desenvolvem ou gostariam de desenvolver.
Para ele, as ancoras de carreira podem ser utilizadas como
uma forma de organizar experiéncias; identificar areas de con-
tribuicdo, ao longo da trajetéria profissional; gerar critérios para

NO NOVO MODELO, AS CARREIRAS SA0
CONSTRUIDAS POR TRAJETORIAS DES-
CONTINUAS E CARACTERIZADAS POR
MAIOR INSTABILIDADE



tipos de trabalho a se desenvolver; e identificar padroes de
ambiczo e sucesso. Elas servem, desse modo, para guiar, balizar
e integrar a carreira de uma pessoa. As ancoras identificadas por
Schein sdo: empreendedorismo, competéncia técnico-profissio-
nal, estilo de vida, desafio puro, autonomia, seguranca no
emprego, servico e dedicacdo e gestdo de pessoas.

Os resultados da pesquisa indicaram a prelavéncia da
ancora “estilo de vida”, indicando a busca por maior equi-
librio entre vida profissional, familiar e pessoal.

NOVAS COMPETENCIAS E SIGNIFICADOS DA CAR-
REIRA. O conjunto dos dados coletados contribui, tam-
bém, para corroborar, tendéncias contemporaneas tais
como a ampliacdo das competéncias individuais e valoriza-
cao do desenvolvimento pessoal.

Constatou-se, por exemplo, que as pessoas buscam, hoje,
desenvolver varias frentes de trabalho, para complementar
seus rendimentos ou compensar a eventual perda de uma
delas. Em decorréncia, a carreira assume o formato de “zigue-
zague”, em que a pessoa procura, de forma pro-ativa, mudan-
cas e alternativas de carreira, sem abandonar totalmente ou
retomando, de tempos em tempos, ocupacdes anteriores.

Mesmo entre pessoas submetidas a mecanismos de ges-
tdo de carreira mais tradicionais verificam-se tensoes inter-
nas, que as levam a constantes reflexdes sobre o escopo atual
de suas tarefas e competéncias, que lhes venham assegurar
empregabilidade futura, como é o caso, por exemplo, de
profissionais que se direcionam ao setor publico, que por
sua vez passa por grandes transformacoes. Tais profissionais
manifestam, assim, um perfil hibrido, com elementos tanto
da carreira tradicional, quanto da carreira proteana, tenden-
do a ndo se acomodarem tdo passivamente a politicas e
praticas de gestao tipicas da carreira tradicional. Dentre os
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mais jovens, ou representantes da chamada “Geracao Y” ou
“Miléenio”, tais tensdes apresentam-se ainda mais intensas
quando submetidos a organizacoes em que prevalecem poli-
ticas e praticas de gestdo de carreira mais tradicionais.

Considerando-se as exigéncias do contexto mutante e com-
petitivo no qual se inserem, os profissionais passam a agir como
verdadeiros “camaledes”, podendo-se interpretar essa volatilida-
de e mudanca incessante como defesa frente as pressoes e
ameacas do atual contexto das organizacdes e do trabalho.

Em outros termos, o profissional parece mudar com-
pulsivamente, ndo por op¢do de crescimento ou oportuni-
dades de desenvolvimento em outra drea ou empresa, mas
por medo da perda do emprego, do trabalho ou da posicao
que ocupa - assim como o camaledo muda de cor para se
defender e enfrentar um meio ambiente hostil. Nesse sen-
tido, as organizacdes e as pessoas podem estar sendo com-
pelidas a adotarem uma aparéncia “moderna”, ndo como
resultado de uma decisdo refletida, mas como comporta-
mento defensivo frente a incapacidade de lidarem, de
forma mais efetiva, com um ambiente cada vez mais adver-
s0 e beligerante. Um exemplo é aquele jovem que escolhe
um curso superior e ao vivenciar, apés formado, as primei-
ras dificuldades em conseguir uma colocagéo, decide fazer
outro curso superior, tendo como critério de escolha do
novo curso as condicoes atuais do mercado de trabalho e
ndo uma andlise mais ampla de seu desejo, interesses e
aptidoes, pondo em risco os investimentos ja realizados.

Ao adotar identidades flexiveis para se adequar as deman-
das do mercado, o sujeito-camaledo se vé compelido a trans-
formacdes aparentes, imediatas e cada vez mais fluidas, alte-
rando-se constantemente. Cabe, todavia, uma analise mais
profunda sobre os custos, a médio e longo prazos, desta estra-
tégia, tanto para os individuos, quanto para as organizagdes. %

ANDERSON DE SOUZA SANT'ANNA, professor da Fundacdo Dom Cabral e da PUC Minas, anderson@fdc.org.br.
ZELIA MIRANDA KILIMNIK, professora da Universidade FUMEC, zeliamk@gmail.com
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LINHAS AEREAS

Antes mesmo do comeco efetivo de suas operacgoes, a
Azul Linhas Aéreas disparou uma série de reagoes de
suas duas principais concorrentes, TAM e GOL. A con-
solidacao dessa empresa promete dinamizar a estru-
tura competitiva do setor aéreo no Brasil

POR HUMBERTO FILIPE BETTINI E ALESSANDRO OLIVEIRA
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presas em mercados sem barreiras
orias é hoje fato cotidiano. Para
e que terdo seus mercados disputa-
dos planos estratégicos das novas
o fundamental. Nesse ambito, a
u nio, de sinalizacdes, boatos e
aracoes publicas pode dar origem
es mesmo da entrada efetiva.

5 movimentos estratégicos que a
mais nova empresa aérea brasileira, a Azul Linhas Aéreas,
tomou desde seu anuncio oficial, em janeiro de 2008.
Especialmente, enumera e analisa algumas reacoes de con-
correntes que se materializaram meses antes do inicio de

suas operacoes, em dezembro do mesmo ano.

0 INICIO. A Azul Linhas Aéreas nasceu do interesse do
empresario David Neeleman em investir na aviacao do pais.
Neeleman ficou famoso por ter fundado duas das maiores e
mais lucrativas empresas aéreas seguidoras do conceito low-
cost, low-fare na América do Norte — a americana jetBlue e a
canadense Westjet. Uma de suas particularidades é a combi-
nacio de experiéncia na industria e a isencéo legal no que se
refere & propriedade de empresas aéreas no Brasil. Cidadao
brasileiro e americano, Neeleman pode contornar os limites
de propriedade de capital estabelecidos na legislacdo e apli-
cados a nao-brasileiros pela Agéncia Nacional de Aviacdo
Civil. De fato, estrangeiros ndo podem deter mais que 20%
do capital de empresas aéreas nacionais.

As primeiras veiculacoes putblicas do interesse de
Neeleman em se estabelecer no mercado brasileiro ocorreram
em janeiro de 2008. Naquele momento, aspectos-chave do
plano estratégico da nova empresa foram anunciados ostensi-
vamente, como a data de inicio previsto de operacdes, o
tamanho da frota e das aeronaves que a comporiam e a mor-
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fologia da rede. A partir de entdo, o cronograma de eventos
que antecedeu o lancamento da nova empresa manteve-se em
ritmo continuo e intenso, o que atribuiu plena credibilidade a
entrada de Neeleman no mercado brasileiro.

CAUSANDO BARULHO. Dois aspectos incrementaram
muito a visibilidade da nova empresa aérea. Primeiramente,
menos de dois meses apds seu anuncio de lancamento, a
nova empresa conduziu uma campanha de alcance nacio-
nal que decidiria seu nome por meio de votacdo publica.
Ap6s contar com quase 160 mil votos provenientes de mais
de 100 mil cadastros, a escolha do nome ocorreu em duas
fases: a primeira, de carater sugestivo; a segunda, por meio
de votacdo a partir dos 10 nomes mais frequentes.

Em segundo lugar, concomitante ao anuncio do nome
escolhido, oficializou-se a compra de 36 aeronaves da
Embraer, mantendo-se fiel ao plano estratégico de trabalhar
com apenas um tipo de aeronave e com tamanho menor que
as operadas pelas principais empresas estabelecidas. Para se
ter uma ideia do que isso representa, da frota ativa de 315
aeronaves comerciais de transporte de passageiros no Brasil ao
final de 2007, 222 avides possuiam mais de 118 assentos, ou
seja, uma proporc¢do de 7 em cada 10 aeronaves apresentava
configuracio superior a escolhida pela entrante. Levando-se
em conta que, das 93 aeronaves com capacidade igual ou
inferior a 118 assentos, apenas 28 eram jatos, todos de geracéio
anterior, o plano de frota da Azul representou um marco
importante de uma nova etapa da aviacio comercial brasileira.

Outro aspecto marcante no processo de lancamento da
empresa foi a insisténcia no modelo de negdcios que preten-
dia seguir: diferenciacdo de produto como vantagem compe-
titiva, malha de voos na ligacdo direta entre mercados que
requerem escalas ou conexdes, especialmente entre capitais
de estados, e onibus gratis para paulistanos no acesso ao



DIFERENCIACAO DE PRODUTO COMO
VANTAGEM COMPETITIVA, MALHA DE VOOS
NA LIGACAO DIRETA E FREQUENTE ENTRE
MERCADOS E ONIBUS GRATIS DE ACESSO
CARACTERIZAM A ESTRATEGIA DA AZUL

aeroporto de Viracopos, em Campinas. Em termos de pre-
cos, o discurso inicial foi o de pratica de “precos nao preda-
torios”, alinhados com o mercado e respeitando flutuacoes
na cotacdo do preco do petroleo - afirmagdes condizentes
com um comportamento de baixa agressividade e de “con-
testacdo responsavel” a um mercado caracterizado por um
quase duopolio formado por GOL e TAM, que, juntas, atu-
almente, detém mais de 90% do total das viagens domésti-
cas. As promogodes foram surgindo, entretanto, na medida
em que fol necessario promover o marketing tatico da
empresa, divulgar os novos mercados atendidos, manter o
compromisso com a expansao das operacdes e aumentar o
aproveitamento das novas aeronaves recebidas. Por exem-
plo, no inicio de julho de 2009, ao divulgar o inicio do voo
ligando Campinas a Belo Horizonte, a Azul anunciou passa-
gens ao preco inicial de R$ 39 por trecho.

No entanto, além de diretrizes basicas, alguns detalhes
operacionais e constantes no plano de negécios da empresa
foram revelados ao regulador, ao grande publico e aos con-
correntes: a pretensao de estabelecer bases operacionais
nos aeroportos centrais de Belo Horizonte e do Rio de
Janeiro, assim como em Curitiba, e auséncia (temporaria,
ao menos) no mercado da ponte aérea Rio de Janeiro-Sao
Paulo. Sao justamente essas informacoes que balizaram as
empresas incumbentes em suas primeiras reacoes.

S>>>>55>555555555555S55SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS>55>>>>>>>>>>>>>> CASO: AZUL LINHAS AEREAS

REACOES A ENTRADA. Em meados de 2008, decorridos
pouco mais de seis meses desde a divulgacdo dos primeiros
esbogos de Neeleman sobre a nova empresa aérea brasilei-
ra, ja se detectava no ar um conjunto bastante interessante
de agdes tomadas por empresas rivais.

A primeira se vinculava diretamente a escolha do
Aeroporto Santos Dumont como sede operacional. Santos
Dumont estava destinado a servir, com voos diretos, apenas
as operagdes regionais estaduais ou com estados limitrofes, e
os voos da Ponte Aérea, fruto de um processo destinado a
reavivar o Aeroporto do Galedo, na Ilha do Governador. As
intencoes da Azul em utilizar o aeroporto com a realizacio
de voos regulares irrestritos com suas aeronaves (118 assen-
tos) para capitais brasileiras conferiu a essa empresa a possi-
bilidade de vantagem competitiva em um nicho ainda inex-
plorado devido as restricoes regulatorias entio vigentes.

A escolha da Azul pelo Aeroporto Santos Dumont rea-
briu, assim, de imediato, o debate referente a liberacio do
acesso a esse aeroporto. Como medidas reativas, GOL e TAM
oficializaram o pedido de permissio para explorar inimeras
frequencias diarias entre esse aeroporto e Belo Horizonte,
Brasilia e Vitéria junto a Comissio de Coordenacio de
Linhas Aéreas Regulares — a instancia regulatoria encarrega-
da das analises dos pleitos dessa natureza por parte das
empresas aéreas. A rigor, as restricoes ao acesso a0 Aeroporto
da Pampulha também foram colocadas sob escrutinio na
mesma ocasido, havendo pedidos, similares de GOL e TAM,
para a abertura de ligacdes entre esse aeroporto mineiro e
Brasilia, Sdo Paulo e Vitoria. Todo esse processo culminou na
remocdo das restricGes operacionais vigentes em Santos
Dumont e, em ultima instancia, abriu caminho para um
debate mais amplo sobre a necessidade de revisio do marco
regulatorio do setor aeroportudrio brasileiro.
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A segunda acio se refere a medidas de expansdo de redes
e de conectividade nacional, assim como composi¢do de frotas
por parte das duas maiores incumbentes. Nos tltimos meses,
houve o reforco da presenca da TAM em Campinas, com voos
didrios para as principais capitais das regides sul, sudeste e
centro-oeste. Adicionalmente, a TAM recebeu quatro A319
para 144 passageiros, mudando sua estratégia de somente
receber novos A320 (aeronaves com capacidade de até 176
assentos). A GOL anunciou que somente receberia aeronaves
B737-800 SFP (Special Field Performance), modelo concebido
em conjunto com o fabricante Boeing e apto a operar em
aeroportos criticos, a exemplo de Santos Dumont.

MAIS REACOES. A terceira reacio se refere a expansio
comercial, nacional ou internacional, que GOL e TAM
empreenderem. A TAM ingressou numa alianca global de
companhias aéreas — a Star Alliance —, preenchendo o
vacuo deixado pela antiga Varig nesse quesito de integracao
da malha nacional ao mundo, o que lhe conferird maior
poder de alimentacdo de voos e trara maior conveniéncia a
seus passageiros. Em caminho semelhante segue a GOL: na
sequéncia de indicadores decrescentes para o fator de apro-
veitamento dos voos e da publicacéo de prejuizos operacio-
nais, a empresa vem expandindo o inovador programa “Voe
Facil”, por meio da contratacao de vendedores auténomos
comissionados, encarregados de vendas diretas de passa-
gens aéreas. Em adicdo a esse esforco na area de vendas, a
Nova Varig, agora uma marca do Grupo GOL, praticamen-
te retirou-se do cendrio internacional, dedicando-se somen-
te a voos domeésticos e a ligacoes de pequena distancia com
paises limitrofes do Brasil, tendo recebido uma quantidade
de sete novas aeronaves para operacdo nesses mercados.
Em niveis nacionais, GOL e TAM fazem-se mais fortes.

A quarta, e talvez a mais interessante das acdes, ocorre
“pelas beiradas”™ a Trip Linhas Aéreas, a maior empresa aérea

regional brasileira em numero de aeroportos operados desde
que adquiriu o segmento de operacdes de passageiros da Total
Linhas Aéreas, internacionaliza-se ao anunciar que vendeu 20%
de seu capital a SkyWest, a maior empresa aérea regional inde-
pendente dos EUA, com frota superior a 440 aeronaves, opera-
¢do diaria de mais de 1500 voos, 22,9 milhdes de passageiros
transportados e receita de US$ 3,3 bilhoes em 2008.

A direcdo da empresa brasileira afirma que, mais
importante que o aporte financeiro, sera a experiéncia tra-
zida pela americana. Os planos para transformar a Trip em
uma auténtica feeder, segundo os moldes americanos
(empresa cujo primeiro propédsito é prestar servicos de
alimentacao de voos para empresas de grande porte), pode-
rdo impactar a Azul em seu terreno, especialmente no que
se refere a mitigar seus planos de ser a op¢éo de escolha em
ligacoes diretas inéditas em mercados de baixa densidade.

Dois fatores poderao alimentar a disputa com a Azul:
por um lado, a Trip ja conta com um acordo de alimenta-
cdo de voos para a TAM. Por outro, a encomenda firme
para cinco aeronaves Embraer 175, com opcdes para outras
dez e quinze purchase rights, mostra semelhanca com o
plano de frota da Azul, especialmente no que se refere a
coincidéncia temporal da compra e dos prazos sinalizados
para a recepcdo das primeiras aeronaves.

PROXIMOS PASSOS. Antes mesmo de seu primeiro voo deco-
lar, a Azul Linhas Aéreas ja causava impactos no setor. Com o
inicio efetivo de suas operacdes e a apresentacéo de sua estrutu-
ra tarifaria e de malha, a quantidade de movimentacdes compe-
titivas aumentou consideravelmente, tanto em escala global
(campanhas nacionais de marketing) quanto em escala local
(alteracéo de horarios e tarifas nos diversos mercados origem-
destino). Surgiram mais op¢oes de voo, melhores servicos e, em
boa hora, promocoes que resultaram em quedas importantes de
precos e maior popularizacio do transporte aéreo. %

a.v.m.oliveira@gmail.com

HUMBERTO FILIPE BETTINI, Doutorando do Instituto de Economia, UNICAMP, humberto.bettini@gmail.com
ALESSANDRO OLIVEIRA, Diretor-executivo do Nucleo de Economia dos Transportes, Antitruste e Regulagdo do ITA,

401VOL.81 N°21 AGO/DEZ 2009



GESTAO




NOVO
EMPREENDEDORISMO

Novo modelo propoe uma inversao na forma tradicional de se compreender
e ensinar o empreendedorismo. Em vez de focar nas causas para se abrir um
novo negdcio, sugere uma atencao especial aos efeitos das agoes ja tomadas

POR TALES ANDREASSI E IGOR ALEXANDER BELLO TASIC
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Até os anos 1990, o ensino de empreendedorismo nas esco-
las de negocio limitava-se a algumas disciplinas optativas,
muitas vezes sob a denominacéo de “gestio de pequenas
empresas” ou algo similar, e atraia a atencao de poucos inte-
ressados. Hoje, isso mudou e o empreendedorismo integra
de forma definitiva os curriculos das escolas de Administracio.
No novo curso de graduacio da FGV-EAESP, por exemplo, o
tema empreendedorismo foi incluido como disciplina obri-
gatoria logo no primeiro e segundo semestres do curso.

No entanto, embora as escolas de Administracio
tenham reestruturado rapidamente seus cursos para aten-
der os alunos, na maioria dos locais o ensino ainda esta em
grande parte calcado na logica causal (elaboracao de plano
de negocios), enquanto uma das abordagens mais atuais,
conhecida como Effectuation, esta pouco consolidada. O
artigo apresenta essa abordagem e explica por que ela é

mais apropriada para o ensino em empreendedorismo.

BOOM DO EMPREENDEDORISMO. Sio muitas as expli-
cacoes desse boom do empreendedorismo nos anos 1990,
que por sinal é um fenomeno mundial — professores de
empreendedorismo sao largamente demandados tanto nos
Estados Unidos quanto na Europa. Uma das explicacdes é
o aparecimento de milhares de prosperos negocios com o
surgimento da internet, despertando a ambicdo de jovens
em todo o mundo. No caso brasileiro, ajudou também o
fato de que o emprego nas grandes empresas ja ndo tinha o
mesmo atrativo de antes — bons salarios, forte investimento
em treinamento, emprego estavel, entre outros. Assim, os
estudantes comecaram a ver o empreendedorismo como
uma opcao real de carreira.

Com esse interesse renovado pelo tema, as escolas de
Administracao tiveram que rapidamente estruturar seus cur-
sos de empreendedorismo. Em geral, tais cursos optaram
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pelo caminho mais curto — o aluno desenvolve um plano de
negocios no qual descreve uma oportunidade de mercado,
define publico-alvo, elabora estratégias para atendeé-lo, esta-
belece uma previsido de vendas, determina todos os fatores
operacionais e gerenciais para produzir o produto ou servico
e finalmente calcula a taxa de retorno ou valor presente
liquido para saber se o negécio é vidvel. Nesse caso, 0 neg6-
cio é estruturado a partir da causa, e ndo do efeito. Quando
observamos a realidade da criaciao de novos negocios, perce-
bemos que a grande maioria deles nao obedece a essa logica
causal, mas sim a uma logica effectual.

ABORDAGEM EFFECTUATION. A transposicdo da aborda-
gem Effectuation para o mundo do empreendedorismo foi
feita, em meados de 2000, pela professora americana Sarah
Sarasvathy. Isto rendeu a Sarasvathy o prémio Academy of
Management de melhor trabalho apresentado em 2001, o
mais importante congresso cientifico em Administracao.

Sendo uma abordagem nova no campo de estudo da
estratégia e empreendedorismo, a abordagem effectual pro-
pde que a grande maioria dos empreendedores, ao iniciar
um negocio, estd mais preocupada com o que eles suportam
perder caso o negocio dé errado do que com o retorno sobre
o0 investimento feito. Assim, experimentam tantas estratégias
distintas e combinacdes de recursos quantas sejam possiveis
e que ja estejam em seu controle. O proposito, nesse mode-
lo, ndo é necessariamente maximizar os retornos financeiros
potenciais, mas, sim, reduzir a incerteza de certas estratégias
e combinacdes de recursos. Em Effectuation, o empreende-
dor, por meio de acdes, cria os resultados a partir dessas
combinacdes de recursos e da alavancagem sobre contingén-
cias a medida que as incertezas existentes diminuem.

Um exemplo para deixar esse ponto mais claro: todos nés
conhecemos a historia daquela dona-de-casa que assiste aos



programas femininos de televisdo e vé uma receita de como
fazer chocolate em casa. Ela resolve experimentar, testa a
receita com a familia. O “produto” faz certo sucesso, ela come-
¢a a da-lo de presente para parentes, aceitar encomendas. Os
pedidos aumentam, a casa comeca a ficar pequena e ela entéo
fica sabendo de uma amiga que tem uma pequena loja para
alugar. Nesse momento, nossa empreendedora nio esta preo-
cupada com o retorno sobre o investimento. O raciocinio é:
“caso nao dé certo, vou perder x. Sera que consigo arcar com
esse prejuizo?” Ela pensa bem e resolve arriscar.

Entdo comeca a vender seus chocolates na lojinha. A
partir dai vai aproveitando as contingéncias e combinando
uma série de recursos. Comeca a oferecer sabores distintos,
experimenta vender para publicos variados, até que desco-
bre um nicho bem interessante e lucrativo — a venda do
chocolate com a marca de uma empresa para ser oferecido
como brinde a clientes. Chama uma amiga, que tem forma-
¢ao em design, para ajuda-la na criacdo dos moldes. O nego-
cio comeca a crescer, as vendas se multiplicam, e ai sim
aparece a necessidade de estruturas mais formais de planeja-
mento. Percebam que, até o negdcio engrenar, o centro das
atengdes da nossa empreendedora nio era seu concorrente,
mas sim as parcerias estratégias — amigos € parentes que

poderiam ajuda-la a fazer o negdcio prosperar.

PARTINDO DOS EFEITOS. De uma forma muito simplista, a
abordagem effectual combina o learning by doing com a pratica
da tentativa e erro, invertendo a relacio de causa-efeito. O
empreendedor, nesse caso, parte da definicdo de um dos muitos
mercados em que poderia trabalhar, optando por iniciar o nego-
cio pautado por menos informacdes (visando previsibilidade),
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A GRANDE MAIORIA DOS EMPREENDE-
DORES, AO INICIAR UM NEGOCIO, ESTA
MAIS PREOCUPADA COM 0 QUE ELES
SUPORTAM PERDER CASO 0 NEGOCIO
DE ERRADO DO QUE COM 0 RETORNO
SOBRE 0 INVESTIMENTO FEITO

mas aproveitando as contingéncias e parcerias conseguidas por
tentativas de venda efetiva de seus produtos e servicos.

O modelo de Sarasvathy é muito oportuno pelo fato de
que a grande maioria dos negocios abertos no Brasil e no
mundo obedecer muito mais a logica effectual do que a logi-
ca causal. No entanto, o ensino de empreendedorismo ainda
esta em grande parte calcado na logica causal, que tem como
principal ferramenta a elabora¢do de plano de negocios.

Ficaaquio grande desafio paraasescolas de Administracao
— pensar em metodologias mais proximas da abordagem
Effectuation. Em Babson College, por exemplo, uma das esco-
las mais tradicionais em empreendedorismo, os alunos logo
no primeiro semestre da faculdade recebem uma verba para
abrir um negocio dentro do campus. Vale lembrar o exemplo
de Arthur Blank, fundador da Home Depot, a maior empresa
de produtos para casa dos Estados Unidos. Quando estudava
em Babson, Arthur abriu uma lavanderia para atender aos
colegas estudantes. Outras escolas criam suas incubadoras,
envolvendo empreendedores e alunos de graduacdo, que,
atuando como estagiarios nessas incubadoras, conseguem
perceber e captar o espirito empreendedor. %

TALES ANDREASSI, Professor da FGV-EAESP, tales.andreassi@fgv.br
IGOR ALEXANDER BELLO TASIC, Pesquisador e Consultor de Empresas, igorabt@gmail.com
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GERTIFICADO
DE QUALIDADE

A crise financeira mundial trouxe uma oportunidade
de transformacao para os cursos de formacao executi-
va, sobretudo nesse momento de proeminéncia dos
BRICs no cenario mundial

POR EDSON PINTO DE ALMEIDA

executivo



S precisam inovar — quanto a isso
ncordam. A questéo a ser discutida
professor Henry Mintzberg, da
nada, e do Insead, na Franca, esta
coro com os criticos do modelo
ntrevista ao Financial Times, ele
in USA “néo criam profissionais
de gestao, criam arrogancia insensata”. Por mais exagerada
que seja a observacdo, uma coisa é certa: as mudancas ja
comecaram. E, ao que tudo indica, para melhor.

Em abril de 2009, a diretora da FGV-EAESP, Maria Tereza
Leme Fleury, pode constatar isso, quando participou de semi-
narios promovidos pela Wharton Business School, na
Filadélfia. O objetivo era discutir as tendéncias do ensino de
Administracdo no mundo. O primeiro painel do evento foi
feito por professores de escolas dos paises emergentes. “Isso
mostra que as escolas americanas estdo empenhadas em
aprender com projetos de outros paises e conhecer melhor as
experiéncias internacionais”, diz (veja entrevista na pdagina 8).

REALIDADE TUPINIQUIM. Aqui no Brasil, vive-se uma espécie
de segunda etapa da transformacéo que comecou na década de
1990, com a multiplicacio de MBAs, cursos de extensao e uni-
versidades corporativas. Por mais que a quantidade tenha pre-
valecido sobre a qualidade, a verdade é que o avanco da forma-
cao executiva foi importante para o pais nessa primeira etapa.
As escolas agora, como aponta a professora Fleury, procuram
um novo modelo, a partir do perfil desse gestor do pos-crise:
um profissional com formacio solida e espirito empreendedor,
capaz de combinar visdo local e global e, acima de tudo, capaz
de criar e promover a sustentabilidade dos empreendimentos.
Com a publicacéo da Portaria Normativa 7, em junho,
0 Ministério da Educacdo e a Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)
regulamentaram a oferta de programas de mestrado profis-
sional, que passam a ser reconhecidos como modalidade
de formacdo pos-graduada stricto sensu. Diz a medida que
“O titulo de mestre obtido nos cursos de mestrado profis-
sional, recomendados e avaliados pela CAPES e credencia-
dos pelo Conselho Nacional de Educacio (CNE), tem
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validade nacional e concede a seu detentor os mesmos
direitos concedidos aos portadores da titulacao nos cursos
de mestrado académico”. Os cursos ja existentes terdo trés
anos para se adequar ao novo regulamento.

O foco maior, espera-se que seja sobre a qualidade. A
pressdo tornou-se mais forte, no so pela exigéncia dos alunos
e do mercado, mas também pela competicio internacional.
“Atualmente, as escolas de primeiro nivel pensam em compe-
tir internacionalmente. E, de outro lado, querem atrair alunos
estrangeiros para seus cursos’, afirma o professor Emerson
Antonio Maccari, autor de um estudo sobre gestao de cursos
de pos-graduacio, objeto de sua tese de doutorado na FEA-
USP, onde, alias, pode aplicar suas ideias na implantacio do
novo modelo de avaliacdo dos programas.

ACREDITACAQ. Para as escolas, uma das formas de conseguir
esse “passaporte” é por meio da acreditacdo, chancela de quali-
dade atribuida por 6rgios reguladores, semelhante aos modelos
1SO 9000 e ISO 14000. Um dos principais selos é o concedido
pela Association to Advance Collegiate School of Business
(AACSB), que comecou a ser aplicado em 1919 nos Estados
Unidos. Outra chancela importante é o EQUIS (European
Quality Improvement System). A avaliacdo dos cursos de gra-
duacao e pos-graduacio é algo recente na maioria dos paises. S6
os americanos fogem a regra. L, ha muito tempo séo realizadas
avaliacoes regulares de forma descentralizada por 6rgaos nio
governamentais. Ja na Inglaterra, Franca, Holanda e no Brasil,
0s sistemas sao altamente centralizados.

Ao contrario do sistema de avaliacdo da CAPES, que é
aplicado aos cursos, a acreditacdo da AACSB e do EQUIS
valem para toda a escola, estabelecendo padrées minimos
de qualidade aceitos no mundo todo.

Em sua tese, Maccari compara o modelo americano ao
modelo brasileiro, que na sua avaliacdo é um dos melhores
do mundo. Prova disso, diz ele, sdo as diferencas de resul-
tados alcancados entre Brasil e México, dois paises que
possuem o mesmo numero de universidades. “Formamos
cerca de 10 mil doutores por ano, enquanto as instituicoes
mexicanas formam no maximo 5 mil”, afirma.

Sua proposta para melhorar a gestdo dos programas de



pos-graduacdo prevé uma combinacdo dos dois modelos,
agregando, em suas palavras, “algumas caixinhas a mais” no
padrdo CAPES, como, por exemplo, o planejamento estraté-
gico, que define a visdo e a missio dos programas. Maccari
destaca em sua tese a opinido de varios autores sobre a
necessidade de dar maior flexibilidade ao modelo brasileiro
de avaliacao. “Ha uma uniformidade excessiva que restringe
0 espaco para criacdo de itens novos, dificultando o surgi-
mento de cursos com caracteristicas diferentes”, assinala.
Outro aspecto que poderia ser alterado é a contribui-
cdo social do programa. Maccari observa que, da forma
como € utilizado, o sistema de avaliacio da CAPES nio traz
para a sociedade o resultado que ela precisa. “Ha muita
énfase nos trabalhos académicos, o que desestimula qual-
quer iniciativa pratica”, diz. “Os critérios de qualidade
levam em conta o ntimero de artigos publicados, o ntmero
de doutores formados e a participacfio em congressos inter-
nacionais. A aplicacdo da pesquisa nio é valorizada”.

CRISE DE LIDERANCA. Essas questdes, aparentemente,
estdo contempladas na nova portaria da CAPES em relacéo a
regulamentacdo do mestrado profissional. No comunicado
que distribuiu para aunciar a medida, a entidade vinculada
ao MEC afirma que “a oferta de cursos com vistas a formacéo
no mestrado profissional tera énfase em principios como o
de aplicabilidade técnica e flexibilidade operacional. A for-
macio deve visar a exposicdo dos alunos aos processos da
utilizacéo aplicada dos conhecimentos e ao exercicio de ino-
vacdo, com a valorizacdo da experiéncia profissional”.

Em outro trecho, acrescenta: “Alguns dos objetivos do
mestrado profissional sdo capacitar profissionais qualifica-
dos para o exercicio da pratica profissional avancada e
transformadora de procedimentos. Assim como transferir
conhecimento para a sociedade, atendendo demandas
especificas e de arranjos produtivos para o desenvolvimen-
to nacional, regional ou local. Além de contribuir para
agregar competitividade e aumentar a produtividade em
empresas, organizacoes publicas e privadas”.
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Com sede em Miami, nos Estados Unidos, e fun-
dada em 1916, a AACSB é a maior e mais antiga
entidade especializada em conferir o selo de
acreditacdo para escolas de negdcios. Sua con-
génere europeia, criada ha 30 anos, é a European
Foundation for Management Development
(EFMD), com sede em Bruxelas, na Bélgica, cujo
sistema de certificacdo é o EQUIS.

As principais escolas de negdécios do mundo,
em 33 paises, possuem uma ou as duas chan-
celas de qualidade. Ao todo sdo cerca de 500
instituicoes com o selo da AACSB - a maioria
americanas — e outras 100 com certificado
EQUIS. No Brasil, a FGV-EAESP ¢é a Unica a pos-
suir os dois diplomas ha pelo menos cinco
anos. A Fundagdo Dom Cabral e a Coppead,
da URF]J, sdo certificadas pelo EQUIS. A acredi-
tacdo € um processo voluntdrio e ndo governa-
mental. A avaliacdo vale para a escola como
um todo e ndo se refere apenas aos cursos.
Assim como as normas ISO, tem como objetivo
estabelecer padroes minimos de qualidade e
criar processos de aperfeicoamento continuos.
Da mesma forma que a ISO, a acreditacdo tam-
bém é revisada a cada cinco anos.

Para os estudiosos das organizacdes, a crise de identidade
na formacio executiva estd relacionada também as mudancas
ocorridas nessas ultimas décadas no proprio ambiente de
trabalho. Os mais criticos veem uma espécie de énfase exage-
rada em aspectos comportamentais dos executivos, tais como
roupas, boas maneiras e jargdo da moda. Sobre isso, talvez
caiba as escolas definir com mais clareza que tipo de profissio-
nais querem formar — e com que visdo de mundo.

Ha quem veja nessa questao uma crise de lideranca. O
consultor Luiz Fernando Giorgi, por exemplo, nota que as
corporacdes se tornaram mais frias e exigentes. Nesse
ambiente, os vinculos se fragilizam e ha uma barganha
maior entre resultado e recompensa. “O tempo de perma-
néncia dos lideres foi reduzido”, diz ele. Com tantas
mudancas, o papel da escola na formacéo profissional tor-
na-se cada vez mais abrangente, ultrapassando a fronteira
do conhecimento técnico, como observa a professora Maria
Tereza Leme Fleury. Aspectos como empreendedorismo e
praticas de sustentabilidade ganham luz no palco das dis-
ciplinas. E um sinal de que, para inovar, o ensino de
Administracdo néo precisa perder a dimensao humana. %

EDSON PINTO DE ALMEIDA, Jornalista, edson.almeida@ajato.com.br
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05 DOIS LADOS
DO MEDO

O medo é um sentimento inerente a vida das organizagoes.

Mas, se de um lado ele traz incontaveis prejuizos as pesso-
as, também pode protegé-las de exposicoes destrutivas,
além de estimular o autoconhecimento

POR SYLVIA CONSTANT VERGARA

Emilio Miray Lépez, psicélogo espanhol, dizia que nossa alma tem quatro gigantes: medo, ira, dever

e amor. Os trés primeiros colocam obstaculos em nossa vida, enquanto o ultimo abre portas. Este

artigo destaca o primeiro, conceituando-o, apresentando as situacdes que o desencadeiam, os
efeitos que causa, as estratégias defensivas que provoca e as possibilidades que abre.

0 QUE E MEDO? Medo ¢ uma emogéo inerente a nossa vida. E possivel que tenhamos
medo de adoecer, de estar vulneraveis a um cataclismo natural, de caminhar a noite
pelas ruas da cidade, enfim, é possivel que, a partir de nossos referenciais, tenhamos
medo de muitas situacdes e agentes diferenciados.
Zygmunt Bauman, sociélogo polonés, nomeou nossa era contemporanea de modernida-
de liquida. Ela é caracterizada pela agitacdo, fragmentacao, ambivaléncia, pelo incompreen-
sivel e pela contingéncia. Medo, nessa modernidade, é a incerteza, definida como nossa
ignorancia da ameaca e do que pode ou nio ser feito para fazé-la cessar.

O medo pode valer-se de mascaras como a timidez, o pessimismo, a arro-
gancia, o tédio, a vaidade, a hipocrisia e a mentira. Existem medos pato-

logicos, como a fobia e o panico.

MEDO NAS ORGANIZACOES. Nas organizacdes, podemos ter
medo de uma situagdo concreta presente, do inesperado, do
desconhecido. Mudangas organizacionais em estratégias e regras

nas quais nos apoiamos nos colocam frente ao desconhecido e
podem provocar-nos medo. Perderemos boas condi¢oes de
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Gestores
autoritarios sao

potencializadores
do medo, provocam
Inseguranca por
meio de pressoes

e humilhacoes

trabalho, status, poder, liberdade, contatos, aliancas?
Todos nos construimos nossa identidade nas rela-
coes que temos com nosso publico de relaciona-
mento e conosco; entdo, mudangas podem signifi-
car perda de identidade, e, com ela, vem o medo.
Resistimos as mudancas porque nos sentimos ame-
acados, tanto pela auséncia de informacdes sobre o
futuro quanto por considerarmos que talvez nao nos
seja possivel dela dar conta.

Nao é raro o medo de sermos punidos por
quem nos chefia. Mesmo que isso nunca nos tenha
antes acontecido, a ameaca, velada ou explicita,
acaba por provocar temor. Do processo, nossa ima-
ginacdo pode ser causadora e até potencializadora.

E bem possivel que, se nao soubermos rea-
lizar uma determinada tarefa ou se sobre ela
tivermos duvida, tenhamos receio de pedir
ajuda e ser considerados incompetentes.
Também podemos ter medo de um colega cora-
joso que “va em frente” e, se houver comparacao
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com nosso desempenho, acabe por abrir as por-
tas 4 nossa demissdo ou, no minimo, a nossa
mudanca (indesejada) de setor. Para a organiza-
cdo, significa a impossibilidade de compartilha-
mento de conhecimento entre seus membros.

A nio conformacio a cultura organizacional
pode provocar possibilidade de demissao, e, com
ela, vem o medo e seus efeitos. Como podemos
nos sentir pertencendo a uma equipe sem ter a
certeza de estarmos empregados na proxima
semana? O medo de sermos demitidos pode ser
potencializado pelo receio do que ird nos aconte-
cer depois da demissao. Conseguiremos um novo
emprego? Que seguranca temos?

EFEITOS DO MEDO. Com o medo podem vir a
ansiedade, o estresse, a queda da produtividade, o
travamento. A ansiedade é um composto de medo
e antecipacdo de situacdes. Construimos mental-
mente uma realidade e lancamos mio de defesas
psicologicas que acabam por gerar estresse, com
perdas para os resultados organizacionais.

Gestao por meio de intimidacdo, de exigéncias
absurdas, de ameacas sistematicas, tende a nos para-
lisar porque nos quebra a autoestima. Se nos senti-
mMos COmO menos, como é que vamos produzir
como mais? Gestores autoritarios sio potencializa-
dores do medo. Ao contrario de um lider que pro-
voca seguranca e obtém os resultados esperados pela
capacidade de estimular sua equipe, um gestor auto-
ritdrio provoca inseguranga por meio de pressdes e
humilhacées. Quando isso ocorre, para nio com-
Pprometermos nossa carreira, decidimos colaborar.

O medo pode ser potencializado por pressoes
externas e energias internas, ou, ao CONLrario,
pode ser mitigado quando ha um processo de
adaptacdo, ocasionado, por exemplo, pela repeti-



cdo do que provocou tal processo. Em uma orga-
nizacdo, o medo que foi desencadeado em um
individuo pode provocar um medo coletivo.
Michel Foucault, filésofo francés, diz no livro
Historia da Loucura, no qual trata de sentimentos
perniciosos: “[...] 0 mal entra em fermentacéo nos
espacos fechados [...] entra em ebuli¢io, soltando
vapores nocivos e liquidos corrosivos [...] Esses
vapores ferventes elevam-se a seguir, espalham-se
pelo ar e acabam por cair nas vizinhancas, impreg-
nando os corpos e contaminando as almas”.

Em culturas organizacionais repressivas deixa-
mos de atuar de acordo com o que sabemos, de
criar, de inovar. Coisas simples, como revelar que
uma determinada decisdo gerencial nio estd dando
certo, que os clientes estdo reclamando disso ou
daquilo, deixam de ser feitas. Silenciamos, nio
ousando apresentar outro modo de ver a realidade.
De nos espera-se que mantenhamos a boca fechada
e nos submetamos as regras impostas. Ou deixemos
a organizacdo. E como nos defendermos do medo?

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS. Para evitarmos ou
nos livrarmos do medo e dos efeitos dele decorren-
tes, desenvolvemos o que Ana Freud chamou de
mecanismos de defesa. Por exemplo, a fuga — que
pode ser tanto passiva quanto ativa. A fuga passiva é
a repressdo da vontade de realizar algo. E, como diz
Myra y Lopez, uma fuga profilatica. Seu tempero € a
prudéncia. Fazemos tudo o que podemos para pas-
sarmos despercebidos. A inércia é nossa defesa. Ja a
fuga ativa é a defesa ante uma situaczo. E o caso, por
exemplo, de ndo desejarmos qualquer alteracio em
nossas tarefas e, no entanto, se a ela somos obriga-

dos, mudamos nosso comportamento.

E bem possivel que o medo nos leve a atri-
buir problemas gerados em um departamento a
outro grupo de pessoas ou a uma s6 pessoa. E o
“bode expiatorio”, sobre o qual recaem todas as
culpas por algo nio ter dado certo.

Talvez sejamos criativos, inovadores em nossa
tarefa, redundando em aumento da produtividade.
Com ela, levamos vantagem em relacéo a colegas,
afastando o medo de sermos desligados da organi-
zacdo. O temor de que algo indesejavel ocorra pode
provocar coragem para a realizacio do que nio nos
consideravamos aptos a realizar.

DO INIMIGO AO ALIADO. Ora, se de um lado o
medo traz todos os efeitos indesejaveis aponta-
dos neste artigo, de outro também possui fun-
coes positivas. Ele pode ser, por exemplo, um
aliado a nossa propria preservacéo, além de nos
permitir condicoes para nosso autoconhecimen-
to. De fato, sem o medo nos lancariamos direta-
mente ao perigo. Ele nos torna mais atentos ao
que ocorre ao redor. Ele ndo nos permite trans-
gredir a linha entre o possivel e o impossivel.
Mas devemos tentar identificar as mascaras de
nosso medo, saber o que tememos e por que isso
nos torna vulneraveis. O medo pode sinalizar o que
para nos representa uma ameaca; dai, a necessidade
de tomarmos consciéncia dessa representacao, suas
causas e suas saidas. Ele nos enseja desenvolver
competéncia para avaliar sua periculosidade, des-
construir as grades psicoldgicas que o sustentam e
acionar acoes que restrinjam sua forca destrutiva.
Ganhamos nos e a organizacio. A energia gasta em
estratégias defensivas pode ser canalizada para
outras que ajudem a organizacio a crescer. %

SYLVIA CONSTANT VERGARA, Professora da FGV-EBAPE, sylvia.vergara@fgv.br
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PROFISSOES

O medo é um sentimento inerente a maioria das atividades pro-

fissionais. Em algumas, contudo, ele chega a limites absurdos,

0s quais sao capazes de bloquear inteiramente a prépria ativi-

dade. Mesmo assim, a maioria dos profissionais nao sucumbe.

A pergunta é: como eles conseguem?

POR SEIJI UCHIDA

0 medo é uma emogdo presente em diversas
atividades, relacionado com situacdes em que ha
algum risco envolvendo a pessoa ou alguém
conhecido. Dependendo de sua intensidade e
extensdo, o medo pode imobilizar psiquicamen-
te um profissional e, no limite, inutiliza-lo para
o trabalho. Ao mesmo tempo, sentir essa emo-
¢do é mecessario para que o individuo possa
avaliar e dimensionar o risco — preparando-se
para se defender, evitar ou fugir daquilo que o
coloca em perigo — e, nesse sentido, fundamen-
tal para o desenvolvimento da atividade do
profissional, em particular do policial.

Este artigo tem como objetivo apresentar e dis-
cutir os resultados de uma pesquisa realizada junto

aos soldados da PM que fazem o policiamento
ostensivo em Sdo Paulo. Por meio das abordagens
da psicopatologia e psicodinamica do trabalho foca-
lizaremos certos aspectos que consideramos “dimen-
sdes esquecidas” das organizacdes de trabalho.
Paradoxalmente, quando pedimos a um solda-
do que fale sobre o seu trabalho, raramente ele faz
alguma referéncia a0 medo. Quando questionado
sobre esse sentimento, ¢ comum o Ppolicial respon-
der que nao sente medo, que esta habituado a lidar
com o perigo. Essa auséncia da consciéncia do
medo é enigmatica. Quando se esperava que o sol-
dado manifestasse 0 medo de algum modo, dada a
situacdo de risco a que essa profissio expode, ele
demonstra tranquilidade. Perguntamo-nos por qué?



PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL. Em funcgo de
dois episodios que abalaram a Policia Militar pau-
lista — a morte de 111 detentos do Carandiru, em
1992, e a tortura e morte de civis no evento conhe-
cido como Favela Naval, em 1997, quando foram
registradas cenas em que um policial atira contra
um homem apos tortura-lo e alveja outro, localiza-
do em um Gol — teve inicio um profundo processo
de reestruturagio da corporacdo, sob o comando
do coronel PM Carlos Alberto Camargo, em 1997.

Com o processo de democratizacio do pais e,
principalmente, apos a Constituicio de 1988, a PM,
na figura de alguns jovens oficiais, pesquisava uma
nova estrutura para a instituicio. O objetivo era
deixar de ser a policia repressiva e reativa dos tem-
pos da ditadura militar e passar a ser uma policia
preventiva e respeitadora dos direitos humanos.

O cel. PM Camargo foi protagonista do proces-
so de implementaczo efetiva desse novo idedrio. De
um lado, ele utilizou a corregedoria para identificar
e punir todos aqueles que maculavam a imagem da
organizacdo. De outro, com o auxilio dos jovens
oficiais auxiliares, a PM modificou o processo de
selecio e formacdo do soldado, com énfase numa
nova concepcio de seguranca (Policia Comunitaria).
Aumentou o periodo probatério para dois anos,
podendo o candidato ser desligado caso néo apre-
sentasse as qualificacoes necessarias.
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PESQUISA E RESULTADOS. O processo de reestru-
turacdo é necessario para contextualizar a corpora-
¢do e entender a fala dos sujeitos da pesquisa. Com
aanuéncia do entdo secretario da Seguranca Pablica,
Saulo de Castro Abreu Filho, e do comandante-
geral, coronel PM Eliseu Eclair Teixeira Borges, rea-
lizamos entrevistas abertas individuais e grupais
com soldados. A fala livre tipica desse tipo de coleta
de dados propiciou-nos um material rico para a
compreensio do cotidiano desse profissional.

Dentre esse material, é possivel focar a questéo
do medo, ou, como mencionado anteriormente,
sua auséncia. O conceito que permite elucidar o
enigma dessa auséncia é o de normalidade.
Christophe Dejours, influente psicanalista francés,
em varios textos afirma que a “normalidade” no
trabalho é algo digno de atencéo, pois muitos tra-
balhadores teriam razdes de sobra para enlouque-
cer. Em vez de se desestabilizarem psicologicamen-
te, o que vemos sdo trabalhadores produtivos e
eficientes, mesmo que as vezes paguem um preco
elevado por isso na forma de sofrimentos diversos.

Para aquele psicanalista, a normalidade no
trabalho é fruto de poderosos mecanismos de
defesa, tanto individuais quanto coletivos. Ambos
esses mecanismos visam a proteger mentalmente
individuos e grupos de situacdes de trabalho
enlouquecedoras. A normalidade ¢ resultado da
acdo das forcas desses mecanismos de defesa.

No caso dos policiais militares, vemos muito
claramente o uso desses mecanismos, sobretudo se
considerarmos que a situacdo de trabalho desses
profissionais representa reais fatores de medo e
perigo. Observamos que a principal defesa coletiva
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encontrada entre eles ¢ a virilidade. Trata-se de um
processo em que certos esteredtipos da masculini-
dade sao ressaltados e utilizados para fazer frente
aos riscos e perigos que esse trabalho gera.
Coletivamente, os soldados sustentam, mutua-
mente, comportamentos e atitudes viris, e uma das
facetas ¢ a auséncia do medo. O soldado que apre-
sentar algum indicio de medo sera objeto de execra-
¢do publica; sua masculinidade serd posta em ques-
tdo e, no limite, perdera a confianca do grupo, sendo
tratado como alguém frouxo, “florzinha”, néo confi-
avel e que na hora H colocara a vida dos compa-
nheiros em risco. Essa rede de protecdo coletiva
parece permitir aos soldados desempenhar suas
funcoes e ndo sentir medo diante dos desafios que
colocam em risco sua vida e a dos companheiros.
Cabe ressaltar que hoje existem na corporacao
tanto soldados antigos, selecionados antes de 1998,
quanto novos, selecionados depois de 2000, quan-
do, conforme comentamos, se inicia um novo pro-
cesso de selecdo. Isso torna a situacdo do trabalho
complexa. Antes de 1998, o perfil desejado era o do
tipico “mocinho que cacava bandidos”, um indivi-
duo destemido a servico da protecdo do Estado.
Hoje, o perfil é de um soldado que age pensando na
protecdo da comunidade consciente dos direitos
humanos e com uma nova estratégia de acédo. Uma
estratégia que evita o confronto e a troca de tiros.
GESTAO DO MEDO. Nossa pesquisa com solda-
dos da PM nos permite pensar em algumas licdes
para os gestores. Pois eles, ao negarem a existén-
cia do medo — real ou imagindrio — também lan-
cam mio de mecanismos de defesa, os quais
podem trazer consequéncias negativas. Portanto,



entendemos ser fundamental uma atencio cuida-
dosa a esses aspectos da experiéncia do medo no
trabalho (e das defesas contra ele).

Vamos apontar a0 menos uma das questdes
cruciais para a gestdo de pessoas: a exigéncia de
virilidade pode levar o grupo a valorizar acdes indi-
viduais. O sucesso numa acdo perigosa de um sol-
dado mais velho pode servir como fonte de identifi-
cacdo de todos, sendo tal sucesso vivido como
sucesso do grupo. Quer dizer, como se as outras
pessoas fossem também autoras daquela acao.

Na auséncia da percepg¢éo ou consciéncia do
medo, existe o risco de que o soldado se exponha
a erros graves por nao avaliar adequadamente a
situacdo. A auséncia da consciéncia do medo
pode expor o individuo a riscos desnecessarios.
Mas ¢ importante destacar que tal auséncia nao
significa auséncia de medo. Sua manifestacio é
que €é proibida. Com isso, a pessoa sofre dupla-
mente: pelo risco que corre e pela impossibilida-
de de manifestar e compartilhar seu medo. O
mesmo vale para muitas situacoes de trabalho em
nossas organizacdes, quando as pessoas nao assu-
mem seus medos, pois, se o fizerem, poderao ser
percebidas como fracas e incapazes.

Para contornar essa situacio, as estratégias de
gestao de pessoas poderiam incluir a disponibiliza-
¢ao de um espaco de discussao publica para que o
grupo possa expressar livremente essas tensdes
ligadas ao medo sem necessariamente tocar na
fragilidade delas e, a0 mesmo tempo, discutir os
riscos de forma honesta e sem censura. Esse espa-

¢co, em vez de reforcar a defesa, pode levar a coo-
peracdo, uma forma alternativa de relacdo coletiva.
Mas a condi¢éo basica para que isso ocorra
¢ a criacdo de relacdes de confianca. Esse ¢ o
grande desafio do gestor. No caso em particular
da policia, uma organizacéo rigidamente hierar-
quizada, criar relacdes de confianca se revela um
grande desafio. O trabalho do soldado nao se
resume ao policiamento na rua, mas é influen-
ciado pelas relacdes organizacionais, relacoes
complexas onde convivem ao menos duas gran-
des concepcdes: o da policia reativa e repressiva,
e o da policia comunitaria. Nem sempre é justa
e tranquila a relacdo de soldados selecionados
segundo novos critérios com os oficiais antigos.
Nesse sentido, esse descompasso pode afetar
profundamente as relacées de confianca.

LICOES. Apesar de o artigo se referir a uma insti-
tuicao publica e a um tipo especifico de atividade,
pensamos que o tema pode servir de reflexdo para
os gestores em geral. Guardadas as especificida-
des de cada organizacao, a questdao do medo e sua
aparente auséncia podem servir de pista para os
gestores que lidam com situagdes de riscos pen-
sarem uma nova forma de gestao.

No caso dos PMs, os oficiais de visdo progres-
sista enfrentam o desafio de conciliar hierarquia e
disciplina com uma mentalidade mais flexivel e
educacionalmente preparada, pondo em duvida
ordens consideradas ndo compativeis com a nova
filosofia da policia, de énfase comunitaria. %

SEIJI UCHIDA, Professor da FGV-EAESP, seiji.uchida@fgv.br
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O cinema aprendeu com maestria a manipular o instinto mile-

nar do medo. No ambiente seguro de uma sala climatizada, e

no conforto de poltronas estofadas, ele nos oferece estimulos

que enganam nosso cérebro como se estivéssemos prestes a

presenciar a materializacdo de um inimigo real

POR MARTIN JAYO

0 medo é uma das experiéncias mais antigas e
instintivas do ser humano. Em todas as épocas
e culturas, nossa reacao ante situacoes de amea-
¢a ou de perigo iminente tem sido exatamente a
mesma. Numa resposta autéonoma (néo volunta-
ria), o cérebro envia as glandulas suprarrenais
uma ordem de liberar adrenalina. Despejada na
corrente sanguinea, esta tltima provoca um efei-
to em cadeia, tdo rapido quanto intenso: o cora-
cdo se acelera, os musculos se retesam, as pupi-
las se dilatam, a respiracéo se torna ofegante, a
atividade mental sobe as alturas.

Por meio desse mecanismo biologico, em
uma fracdo de segundo nosso organismo se poe
em estado de alerta, preparando-nos fisicamente
para uma entre duas situacoes cabiveis: o ataque
ou a fuga. Nao fosse assim, a espécie humana
dificilmente teria conseguido sobreviver aos
seus predadores e espalhar-se pela terra como
fez ao longo dos ultimos 150 mil anos.

CORTE PARA A ATUALIDADE. Milénios de cul-
tura alteraram a relacio do homem com seu
ambiente, e 0 mecanismo do medo ja nao é mais
tdo fundamental para nossa sobrevivéncia fisica.
Para o bem ou para o mal, o meio ambiente e os
perigos naturais estido razoavelmente domina-
dos, e 0 homem moderno, ao contrério de seus
ancestrais, ja nao convive mais com predadores
a serem enfrentados em cada esquina.

Mas o mecanismo bioléogico do medo, pre-
sente em nosso codigo genético, permanece
inalterado mesmo que ja nao necessitemos
tanto dele. E com grande frequéncia ele se
manifesta, em situacdes em que o perigo ndo é
mais real, mas imagindrio. Falar em publico,
dormir no escuro, ouvir trovoes, viajar de avido
ou mesmo andar de elevador sdo situacoes da
vida moderna em que muitos de nos, com
maior ou menor intensidade, continuamos
experimentando o instinto do medo.
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Manifestagao cultural
relativamente recente,
0cCiNneMa aprendeu o o a o Divmomne do

irmaos Lumiere, que simplesmente faziam tomadas

Com mae$tr|a a de situacdes e pessoas reais do dia-a-dia, Melies

acabara de introduzir os primeiros filmes narrativo.

m a n i p u I.a r 0 i nsti nto Com dois minutos de duracio, A mansdo do diabo

(Le manoir du diable) é ambientado em um castelo

m i le na r d 0 m e d 0 sombrio, numa noite chuvosa. Um morcego entra

no castelo e se transforma em Mefistofeles, encarna-

Em 1896, o também francés Georges Melies

¢do do demonio. Junto com um exército de bruxas,
Outra dessas situacoes € o cinema. Manifestacio  fantasmas e outras criaturas saidas do interior de um

cultural com pouco mais de cem anos de existéncia, grande caldeirdo borbulhante, Mefistofeles acaba
o cinema aprendeu com maestria a manipular o sendo vencido pela imagem de um crucifixo e se
instinto milenar do medo. No ambiente seguro de  transforma em uma nuvem de p6. Mesmo a técnica
uma sala climatizada, e no conforto de poltronas  rudimentar do cinema recém-nascido do século XIX
estofadas, ele nos oferece estimulos que enganam  ja era usada por Melies para assustar a platéia.
nosso cérebro e desencadeiam reacoes semelhantes
aquelas que uma vez garantiram a sobrevivenciados ~ FILMES MUDOS. Depois dos pioneiros irméos
nossos antepassados: N0sso corpo se prepara, invo- ~ Lumiere e Gorges Melies, o cinema continuou
luntariamente, para o ataque ou para a fuga. produzindo filmes povoados por vampiros, fantas-

mas e mumias, destinados a provocar o medo dos
NASCIMENTO DO CINEMA. O cinema tem-se mos-  espectadores. Nos Estados Unidos, o género foi
trado capaz de manipular o medo desde os seus  inaugurado em 1910 por Frankenstein, primeira
primeiros momentos de vida. Em 1895, em Paris,0s ~ adaptacdo do famoso romance de Mary Shelley,
irmaos Auguste e Louis Lumiere apresentavam pela  dirigida por J. Searle Dawley e produzida nos estu-
primeira vez ao publico a sua recente invencéo, o dios de Thomas Edison. Banido pela censura da
cinematografo. Dez pequenos filmes foram exibidos ~ época por ser considerado “profano”, o filme foi
na ocasido, e diz a lenda, embora nao comprovada, =~ durante muitos anos dado por desaparecido, s6
que um deles, intitulado Chegada de um trem em  sendo exibido pela primeira vez em 1997. Hoje em
La Ciotat, desencadeou uma reagio de panico entre  dia, suas imagens podem ser vistas na internet.

os presentes. As imagens, que mostravam um trem Mas foi na Alemanha, durante a depresséo
de passageiros aproximando-se da camera, teriam  pos-Primeira Guerra Mundial, que os filmes
criado a impressao de que o trem avancaria na pla-  mudos de terror tiveram seu maior desenvolvi-
téia. Os relatos do incidente ddo conta de que as  mento. Nosferatu (1922), de Friederich Murnau,
pessoas correram aos gritos para os fundos da sala, ~ é um dos exemplos mais classicos dessa produ-
amontoando-se junto a saida. ¢do, adaptando para a tela o romance Drdcula,

601VOL.81 N°2| AGO/DEZ 2009



de Bram Stoker. O filme se insere no chamado
cinema expressionista alemao, movimento que
se caracterizou pelo clima angustiante e atemo-
rizador produzido na telas a partir de efeitos de
luz e sombra, distor¢oes de imagem e angula-
coes de camera pouco convencionais. O vampiro
de Diisseldorf (1931), do austriaco Fritz Lang,
embora rodado quase dez anos depois, é outro
titulo inserido na mesma tendéncia.

A REVOLUGCAO POS-HITCHCOCK. A maneira
como o cinema manipula o medo passou por
uma radical mudanca nas décadas de 1940 e
1950, gracas ao cineasta inglés, radicado nos
Estados Unidos, Alfred Hitchcock. Antes dele,
os objetos do medo do publico eram em sua
grande maioria explicitos e visiveis. Fossem
monstros ou mumias, vampiros ou demdnios,
sombras ou relampagos, era a sua aparicio na
tela o que de fato assustava as pessoas. Nos fil-
mes de Hitchcock, ao contrario, o espectador
passa a se aterrorizar, principalmente, com aqui-
lo que nao vé. E assim em Psicose (1960), entre
outros filmes do autor. Hitchcock influenciaria o
chamado “terror psicologico”, explorado nas
décadas seguintes por diretores como Roman
Polanski (O bebé de Rosemary, 1968), Stanley
Kubrick (O iluminado, 1980) e até mesmo
Steven Spielberg (Encurralado, 1971).

Os anos 1970 e 1980, por sua vez, seriam
extremamente férteis no uso de efeitos especiais para
aumentar o medo do publico. Embora presente em
producdes hollywoodianas pelo menos desde o
primeiro King Kong, dirigido em 1933 por Merian
Cooper e Ernest Schoedsack, o recurso tornou-se

particularmente intenso a partir de Tubardo (Steven
Spielberg, 1975) e Poltergeist (Tobe Hooper, 1982),
classicos do cinema de terror. Uma quantidade
incalculavel de filmes se seguiria, dos quais
Cloverfield (Matt Reeves, 2008) talvez possa ser con-
siderado um dos exemplos mais recentes.

CINEMA BRASILEIRO. Também no cinema brasi-
leiro, a manipulacido do medo se faz presente ha
muito tempo. O exemplo mais conhecido sao os
filmes de José Mojica Marins, cineasta “maldito” e
underground de longa carreira, com pouco reco-
nhecimento local, mas que vem alcancando, aos
poucos, algum sucesso no exterior. A meia-noite
levarei sua alma (1964), Esta noite encarnarei ho teu
cadaver (1966) e o recente Encarnacdo do demonio
(2007) sao seus principais titulos de terror expli-
cito, o ultimo tendo sido selecionado para exibi-
¢do no Festival de Veneza em 2008. Marins, por
sinal, também atuou em Filmefobia, um polémico
filme-experimento misturando ficcdo e documen-
tario, dirigido por Kiko Goifman e premiado no
Festival de Brasilia de 2009.

Nos anos recentes, no entanto, tem surgido
no cinema nacional uma nova forma de explorar
o medo do espectador, sem qualquer relacao
com o estilo de Marins. Sao filmes que incorpo-
ram como temdtica a violéncia urbana e, ao
mostra-la sem disfarces na tela, acabam desper-
tando mais medo no espectador do que qual-
quer filme de terror. Titulos como O invasor
(Beto Brant, 2001), Cidade de Deus (Fernando
Meireles, 2002) ou Tropa de elite (José Padilha,
2007) sdo exemplos desse género, tio novo
quanto assustador, de filmes brasileiros. %
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GVexecutivo | 61




62 1V0L.8 1 N°2 | AGO/DEZ 2009

A lista de medos experimentados pelos seres humanos é, com

certeza, extensa. Neste artigo, baseado em uma pesquisa iné-

dita, sao apresentados alguns medos comuns, cuja intensidade

pode ter um impacto alegérico como também paralisante

POR MARIA ESTER DE FREITAS

MONK é uma das mais bem-sucedidas séries da
TV norte-americana, produzida pela Universal,
vencedora de varios prémios Emmy e Globo de
Ouro. Brilhantemente interpretado pelo ator
Tony Shalhoub, o protagonista é um homem
muito complicado. E o detetive genial, que foi
afastado — por invalidez — do Departamento de
Policia de Sao Francisco, por apresentar um qua-
dro agudo de Transtorno Obsessivo-Compulsivo,
agravado pelo assassinato de sua esposa jornalis-
ta, vitima da explosdo de uma bomba a ele desti-
nada. Este é o unico crime que ele jamais resol-
veu, o que o faz sentir-se duplamente culpado.
Apos um surto que durou trés anos e meio,
Adrian Monk comeca a se recuperar e, na condicio
de consultor do DPSF para a resolucao de alguns
crimes, ele aos poucos volta ao trabalho junto a sua
equipe anterior, contando sempre com a ajuda de
sua enfermeira-assistente. Além de exibir o compor-
tamento obsessivo-compulsivo, expresso através de

sua mania de limpeza e do seu incontrolavel inco-

modo com qualquer coisa assimétrica, torta ou fra-
cionada, ele apresenta varias fobias: tem medo de
altura, cobras, germes, leite, chiclete, escuridio etc.

Monk ndo é uma ficcido sobre medos, mas
sobre a superacio do medo de ficar assim para
sempre; nio ¢ um seriado piegas, que desperta a
compaixao, mas nos coloca frente a fragilidade
humana e evidencia que um individuo pode ser
um profissional excelente e de altissima performan-
ce, mesmo quando ele é refém de muitos medos.
Todos nos temos um pouco de Monk e depois de
assistirmos a alguns episodios, podemos até ficar
felizes de ndo sermos um caso assim tdo grave.
Monk pode nos ajudar a assumir os nossos medos

e a lutar para supera-los ou conviver com eles.

O livro do Génesis nos
conta do Jardim do Eden, da vida paradisiaca de
Adao e Eva, da proibicdo do fruto da Arvore do
Conhecimento, da tentacio da serpente, da deso-
bediéncia do casal ao Criador e a sua consequen-



te expulsdo do paraiso para uma vida a ser lavada
com o suor do seu rosto e as dores do parto.

Em outra versao, a qual reconhecemos como
bastante estilizada e plena de liberdade poética, um
tipo de macaco herbivoro vivia na copa das arvores,
mas uma seca devastadora o fez descer ao chio. Ele
abandona a sua dieta vegetariana, caminha muitos
milénios até erguer-se em duas pernas, aprende a
falar, constroi ferramentas e cria deuses para adorar
e pedir protecdo. O ex-macaco abriu caminhos na
terra, nos mares e no céu, para onde olha de vez em
quando para pedir ou para agradecer a protecéo e a
vida. Na maior parte dessa sua historia ele esquece
que ainda tem um animal guardado dentro da roupa
de homem que ele vestiu no meio dessa odisséia.

Tanto no Criacionismo como no Evolucionismo,
0s nossos antepassados precisaram enfrentar furias
da natureza, inimigos reais e imaginarios, fomes,
doencas e morte... por instinto e por consciéncia
eles tiveram medos e buscaram diminui-los ou
supera-los através da guerra, da paz, do desenvolvi-
mento, do progresso, das descobertas, das rezas e
novenas, das promessas e das peregrinacdes.
Mitologia, Filosofia, Ciéncia e Religido, cada campo
a sua maneira, tem servido de meio para explicar ou
nao os segredos da origem da vida ou apenas con-
solar o0 homem no seu caminho incerto e perigoso.

Quando nascemos, também abandonamos o
paraiso uterino, com todas as facilidades e mor-
domias 14 existentes, para enfrentarmos de ime-
diato as dores da vida; logo ali a gente aprende
que se ndo apanhar a gente ndo respira, ou seja, é
preciso apanhar para viver... talvez disso resulte
uma licdo, que se junta as nossas reminiscéncias
atavicas, de que, se a felicidade existe, ela é ape-
nas uma visita que aparece de vez em quando.

Enquanto somos a Sua Majestade, o bebé, nos
sentimos donos do mundo, sem culpas, sem remor-
S0S, Sem COMProOMissos... SOmMos s6 0 Nosso desejo e
a nossa vontade, vivemos o Principio do Prazer.
Mas, como ndo se pode ser crianca para sempre (ou
nio é saudavel ser crianga para sempre), logo irdo
nos ensinar — de maneira mais gentil ou rude — que
nao somos os unicos habitantes da casa ou da fami-
lia ou da cidade ou do mundo e que temos, sim,
responsabilidades para com os demais. Ai comecam
as cobrangas, as exigéncias, os castigos... e os medos.

. O medo é constituti-
vo do animal e do humano; sendo
“dois em um”, o bicho humano
tem os medos instintivos e
medos inconscientes e cons-

cientes. Dificilmente alguém ira




descobrir as origens de todos os seus medos; muito
dificilmente alguém ira superar, no correr de sua
vida, todos ou alguns dos seus medos. Mas o bicho
humano ¢é teimoso, ardiloso e sutil e aprende a dri-
blar os medos, desenvolve compensacdes, constroi
atalhos e desvios, sabe planejar fugas, aprende a ser
ator e a usar disfarces. Pode até no viver muito bem
com todas essas artimanhas, mas vive como pode e
como lhe é possivel. Nesse sentido, ja é um vence-
dor e sabe que os medos devem ser respeitados.

No segundo semestre de 2008, fizemos um
simples exercicio com 232 pessoas com idade
variavel entre 18 e 70 anos, na FGV-EAESP. Esse
publico, que é formado por funcionarios, profes-
sores e alunos dos cursos de graduacio, especia-
lizacao e mestrado/doutorado, deram 289 respos-
tas para a pergunta “qual é o seu medo?”, escre-
vendo-a em um pedaco de papel, sem identifica-
cdo, e colocando-a em um saco. Essas pessoas,
escolhidas ao acaso e em virtude do facil acesso,
aceitaram participar e sabiam que o destino dessa
pesquisa era este artigo.

Encontramos diferentes tipos de medo, para os
quais criamos arbitrariamente sete categorias: medos
existenciais (com 111 mencdes), medos-fobias (47
mencdes), medos sociais (39 mencdes), medo de
perdas afetivas (35 mencdes), medo da imagem de
fracasso (29 mencoes), medos profissionais (17
mencdes) e medos sobrenaturais (11 mencdes).

MEDOS EXISTENCIAIS E MEDOS-FOBIAS.
Os “medos existenciais” sio os relacionados ao
modo de ser no mundo e a busca dos sentidos da
vida. O mais citado foi 0 medo da morte (algumas
respostas foram qualificadas, ou seja, o medo de
morrer atropelado, afogado, s6, em acidente de
avido, sentir dor etc.). Em seguida, o medo da
solidéo, em especial durante a velhice; o medo de
néo ter tempo de realizar o que pretende, o que
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sonha ou os objetivos de sua vida, se alia ao medo
de olhar para tras e achar que nio realizou nada.

Diferente é 0 medo de viver, de ndo saber apro-
veitar a vida, de nio conseguir viver de maneira
mais leve e mais alegre. Encontramos também o
medo de errar e ndo ter tempo de se explicar ou de
reparar os danos; medo da verdade, de parar no
tempo, da mentira, de ser traido, de ndo ser feliz;
medo de uma velhice sem amparo. Ainda, medo do
esquecimento, da mediocridade, da doenca e da
rejeicao. Alguns tém medo de néo saber qual é o seu
medo, de ndo usufruir todo o seu potencial ou de ter
vida demais depois de suas conquistas e se entediar.

Encontramos o medo de magoar as pessoas
queridas, o medo da incapacidade humana de fazer
mais e se dar mais para melhorar o mundo. Medo
de perder a felicidade de viver e de perder a inde-
pendencia fisica, financeira, intelectual, social e afe-
tiva. Medo de ndo ter controle sobre as situacdes que
a vida cria, medo do futuro, medo de ser abandona-
do pela familia e de nfo saber até onde esta agradan-
do oumedo da opinido dos outros. Medo do anoni-
mato, de sofrer algum mal (morte, doenga, aciden-
te). Medo de ndo ter uma familia feliz.

Quanto aos “medos-fobias”, estes sdo os medos
excessivos e persistentes relacionados a presenca de
objetos ou situacoes que causam mal-estar, ansieda-
de, imobilidade, choro, desespero e mesmo ataque
de panico. O maior medo é o de altura, seguido dos
de pequenos insetos (barata, aranha), de cobra e de
tubarao; alguém tem medo de agua-viva, outro tem
medo do mar, da 4agua e da correnteza de rtios;
alguns tém medo de avido, de trovao e de palhacos.
Medo de dentista, de falar em publico, de viajar so
e de fazer prova. Medo de seca, de ficar s6 em luga-
res assustadores, de cleptomaniaco. Medo de casas
muito grandes e medo de escuro. Medo de engasgar
com chiclete e de vomitar enquanto dorme e morrer
engasgado. Medo de escadas de emergéncia.



MEDOS SOCIAIS, DAS PERDAS E DO FRACASSO.
Os “medos sociais” sao aqueles relacionados a con-
vivencia em sociedade, especialmente em uma
vida urbana. Um terco dos respondentes citou o
medo da violéncia urbana e um terco se dividiu
entre 0 medo de assaltos e sequestros. Ainda foram
mencionados: medo da guerra, medo de moto-
boys, medo de ser assassinado ou ser vitima de um
crime. Também foram explicitados os medos de
governos ditatoriais e repressivos, do comunismo,
da inseguranca publica e da destruiczo.

O “medo de perdas afetivas” relaciona-se a
morte ou a auséncia definitiva de pessoas proxi-
mas e queridas, bem como ao enfraquecimento
de vinculos. Praticamente todas as mencoes se
referem a pessoas proximas, queridas, amadas.
Referem-se ao medo de perda da familia, de
algum membro da familia (filho, mae, conjuge) e
dos amigos. Medo da perda dos mais jovens.

O “medo da imagem de fracasso” é ligado a
insucessos, erros e impoténcias, com impacto na
autoimagem. Os respondentes falaram de falhas em
geral e ndo no universo profissional especificamente.
O mais citado foi o de falhar, seguido pelo de nao
honrar os compromissos e desapontar os outros e o
medo de frustrar as proprias expectativas. Tivemos
também o medo de errar e tomar decisoes erradas,
medo de ser ridiculo, medo de nao conseguir fazer
a sua familia feliz, medo de se expor, medo de nio
fazer nenhuma diferenca no mundo, medo de
impoténcia sexual. Muitos disseram ter medo de
nao conseguir tirar boas notas e ficar em DP.

MEDOS PROFISSIONAIS E SOBRENATURAIS. Os
primeiros sdo os relacionados ao desempenho no
trabalho e ao mundo do trabalho. O grande medo é

o de néo se ter sucesso, seguido do medo do desem-
prego. Nao arrumar um bom emprego é um medo
escudado pelo da dificuldade financeira. Existe
ainda o medo de ndo ser um bom profissional, de
fazer entrevista para trabalho e o de ser usado como
“boi de piranha” na empresa. Também existe o
medo de chefes excessivamente autoritarios.

Ja os “medos sobrenaturais” sio os ligados a
esfera espiritual. Metade dos respondentes disse ter
medo de espiritos; outra do desconhecido e da
maldade. Por fim, existe o medo dos demonios.

CONHECER PARA AGIR. Concluimos assinalando
que os nossos antepassados, filhos de Adao e Eva ou
filhos daquele macaco, chegaram até aqui porque
ouviram os seus medos, calaram-se diante de alguns
deles e enfrentaram uns tantos outros. Nao existem
medos bobos ou ridiculos, pois as pessoas sdo atin-
gidas de forma diferente pelas mesmas situacoes.

Alguns medos paralisam, outros impulsionam
a acdo. Alguns medos geram sintomas fisicos,
como taquicardia, tontura e desmaios, tremores,
falta de ar, ondas de calor e frio, sudorese, nausea,
dores no peito e no abdomen, ataques de histeria e
incontinéncias. Nesses casos, talvez seja recomen-
davel consultar um especialista... sem medo!

Conhecer os nossos medos talvez seja um
ato corajoso, respeita-los talvez seja sabio e
supera-los talvez seja glorioso. Oscar Niemeyer
¢ um geénio incontestavel, teve (e tem) uma
agenda de trabalho intensa, muitas vezes preci-
sou viajar... tem um conhecido medo de pegar
avido, portanto, nao é improvavel o fato de que
ele muitas vezes, ja no aeroporto, tenha trocado
o0 avido pelo taxi. “Motorista, por favor, vamos
para Porto Alegre.” %

MARIA ESTER DE FREITAS, Professora da FGV-EAESP, ester.freitas@fgv.br

GVexecutivo | 65




pesquisa

Tabela 1- Principais paises receptores de estudantes (2001-2006)

Mobilidade mundial de estudantes

SERIES HISTORICAS SOBRE MOBILIDADE INTERNACIONAL DE ACADEMICOS SINALIZAM
PRONUNCIADA CURVA DE CRESCIMENTO, PARTICULARMENTE DOS ANOS 1990 EM DIANTE

Por Manolita Correia Lima

Em 1975, eram 600.000; em 1985, eram
900.000; em 1995, eram 1.300.000; e, em
2006, eram 2.754.373 estudantes (UNESCO,
2008) fora de seus paises de origem. A maioria
concentra-se em duas macrorregides: América
do Norte e Europa Ocidental. A hegemonia
exercida pelas instituicdes situadas nas referi-
das regides esta estampada nos numeros: em
2006, dos 2.754.373 estudantes em circula-
¢do, 1.798.299 estavam em séjour de estudo

em instituicdes norte-americanas e européias
(UNESCO, 2008). Juntas, elas representam o
principal destino dos académicos provenientes
de todos os continentes (Tabela 1).
Curiosamente, a emissao de estudantes é
geograficamente mais dispersa do que a recep-
¢do. Ao somar a populacido formada por acade-
micos internacionais, verifica-se que oito paises
sdo responsaveis por, aproximadamente, um

terco da matricula internacional: 920.375 de

Estados Unidos

Reino Unido
Alemanha
Franca
Australia
Canada

Japao

475.169 582.996 582.996
225.722 225.722 227.273
199.132 219.039 240.619
147.402 147.402 221.567
105.764 120.987 179.619

40.033 40.033 40.033

63.637 74.892 74.892

572.509 590.128 584.814
300.056 318.399 330.078
260314 259.797 259.797
237.587 236518 247510
166.954 207.264 207.264

40.033 132.982 75.546
117.903 125.917 130.124

Fonte: recueil de données mondiales sur l'éducation. Institut de Statistique/UNESCO, 2003, 2004, 2005, 2006. 2008.
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Tabela 2 - Maiores exportadores de estudantes internacionais (2004-2006)

Paises
Principais destinos 2005 2006

China EUA

Japao
Reino Unido

india
EUA
Australia
Reino Unido
Republica da Coreia
EUA
Japao
Alemanha
Japao
EUA
Reino Unido
Australia
Alemanha
Reino Unido
EUA
Suica
Franca
Reino Unido
Bélgica
EUA
Turquia
Alemanha
EUA
Franca
Marrocos
Franca
Alemanha
Espanha

Total grupo

Total mundo

394.669
92.370
83.264
52.677

139.356
84.044
22.039
16.685

97.395
55.731
22.751

5.282

65.229
44.092
16.179

3.976

63.280
12.553
9.024
7.864

52.156
11.685
7.583
6.847

50.416
25.421
13.029

2.283

50.637
29.859
8.227
4.547

868.108

343.126

123.559

95.885

60.624

56.410

53.350

52.048

51.503

736.525

2.455.250 2.728.480

417.351
93.672
68.378
50.753

139.459
79.219
22.039
19.204

101.913

61.117

22.344

Australia - 4.889

60.225
40.086
6.200
3.976

70.696

; 13.267
Austria - 10.174
EUA - 9.142

54.046
12.456
917
6.876

34.816

EUA - 12.035
Alemanha - 7.107
Azerbaijao - 3.050

41.879
29.299
4.784
1.613

920.375

2.754.373

Fonte: Recueil de données mondiales sur 'éducation. Institut de Statistique/UNESCO, 2006, 2007 e 2008.
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2.754.373 (UNESCO, 2008). Quais seriam o0s
paises campedes em emissdo de estudantes?
Onde estéo localizados? O que tém em comum?

Considerando apenas aqueles que enviaram
mais de 50.000 estudantes, em 2006 (UNESCO,
2008), coincidentemente, todos estdo situados no
continente asidtico e se integram a economia mun-
dial como paises semiperiféricos: China (417.351),
India (139.459) e Reptiblica da Coreia (101.913).
Esses paises tém em comum acelerado processo de
crescimento economico, nem sempre acompanhado
pela consolidacdo quantitativa e qualitativa do siste-
ma de educacio superior nacional. Assim, a depen-
dencia da expertise alcancada pelos paises desenvol-
vidos é fundamental para todos eles.

Determinados a ultrapassar essa limitaciao de
forma mais rapida, governos e familias investem
sobremaneira na formacéo internacional dos jovens
universitarios em areas que consideram estratégicas

para a manutencdo da taxa de crescimento da eco-

nomia do pais e para a promocao individual. Nao é
de se estranhar que aproximadamente um quinto
dos estudantes internacionais sejam chineses, india-
nos e coreanos (Tabela 2).

Qual seria o destino preferido pelos estudan-
tes internacionais? Enquanto a preferéncia dos
asiaticos recai sobre as instituicdes estaduniden-
ses, 0 Reino Unido é o pafs preferido pelos euro-
peus. As instituicdes européias (Alemanha,
Franca e Espanha), por sua vez, sdo preferidas
pelos estudantes do Norte da Africa (Argélia,
Marrocos e Tunisia, particularmente).

Em quais termos explicar tais rotas? A crescente
valorizacdo do conhecimento, combinada ao enco-
lhimento dos investimentos ptblicos em educacio
superior, tem levado as universidades putblicas dos
paises hegemonicos a diversificarem suas fontes de
recursos financeiros, com a comercializacio de servi-
cos educacionais, e a promoverem ambiente propicio

a privatizacao do setor além da respectiva desregula-

Tabela 3 - Recepcao de estudantes internacionais nos paises da América Latina e Caribe (2001-2006)

Argentina 3.255 3.343 3.261 3.261

Bolivia - - 1.142 1.142 - -
Brasil - - - 1.260 1.246 1.117
Chile 3.477 4.883 5.211 5.211 1.966 1.966
Costa Rica - - - 1.560 1.560 1.374
Cuba - - - 13.705 14.414 26.889
México - - - 1.892 - -
Uruguai 2.100 2.100 2.100 2.100 - -
Venezuela - - - 2.472 2.472 2.472

Fonte: Recueil de Données Mondiales sur I'Education. Institut de Statistique/UNESCO, 2003, 2004, 2005, 2006, 2007 e 2008.
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mentacdo. Prova disso é que o deslocamento de
estudantes internacionais é mais expressivo entre 0s
paises que instalaram um sistema de educacio supe-
rior predominantemente privado.

Entre os paises europeus a mobilidade aca-
démica é estimulada como forma de integracao
cultural, social, politica e econdmica. Com a for-
macdo da Unido Européia, varios programas de
incentivo a formacio superior, aprendizagem de
linguas, capacitacdo profissional etc. tém sido
implantados. Por exemplo, Eramus, Comenius,
Lingua, Leonardo da Vinci e Tempus.

Ja na América Latina, apesar de os paises
estarem em sintonia com a média mundial de
investimentos em Educacdo (4,4% do PIB)
(UNESCO, 2007); da maioria ter investido na
formacdo de universidades ainda no periodo
colonial; da regido abrigar nove universidades
bem pontuadas na classificacdo das 500 melho-
res instituicdes de educacdo superior do mundo
(Academic Ranking of World Universities,
2007) e das barreiras culturais e linguisticas
serem modestas quando comparadas com os
paises da Unido Européia, a sua capacidade de
atracdo de estudantes internacionais é a mais
baixa no globo. E a tnica regidao que entre 2004
e 2005 apresentou reducdo no efetivo de estu-
dantes internacionais, de 36.536 para 33.987
(UNESCO, 2006; 2007).

A maioria esmagadora dos estudantes é oriun-
da dos paises da América Latina e Caribe. Cuba
acolhe 11.867, Venezuela atrai 2.060, Chile 1.088
e Costa Rica 1.015 recebem pouco mais de mil
estudantes, respectivamente. Possivelmente, o fato
de Cuba ter investido em um sistema de educacdo

publica e se destacado nas areas de Educacio e

Satide Publica influiram na captagio de estudantes
provenientes de todos os continentes.

O desequilibrio encontrado entre os nume-
Tos que expressam a internacionalizacao ativa e
passiva na grande maioria dos paises da América
Latina é significativo. Enquanto a recep¢ao de
estudantes esta restrita a cinco paises, segundo
relatorio de 2007, o envio de estudantes atinge
praticamente todos eles. O Brasil acolhe 1.246
estudantes, envia 20.778; o Chile acolhe 1.966
estudantes, envia 8.679; a Venezuela acolhe
2.472, envia 10.694. Contudo, observa-se relati-
vo equilibrio na Costa Rica (acolhe 1.560, envia
1.716) e desequilibrio positivo no caso de Cuba
(acolhe 14.414 e exporta 1.688). O destino pre-
ferido sao os EUA. Dos 116.904 estudantes ori-
ginarios do México, Brasil, Colombia, Peru,
Venezuela, Argentina, Chile, Bolivia, Uruguai,
Costa Rica e Cuba, 48.678 foram para la em
2005 (UNESCO, 2007). Entre paises de lingua
espanhola, a Espanha aparece como o segundo
destino preferido, com 16.001 estudantes.

Apesar de o Brasil ser responsavel por 2% do
PIB mundial e 57% do PIB da América do Sul, a
sua participacdo no sistema de educacio mundial
¢ modesta e até o momento dependente do finan-
ciamento publico porque permanece voltada
para a formacao de quadros capazes de fortalecer
a pos-graduacao stricto sensu. Contudo, o atual
governo investe em projetos que promovem a
internacionalizacdo ativa com a criacdo trés uni-
versidades publicas federais, de natureza supra-
nacional, comprometidas com a promocao da
inclusdo social e da integracio regional por meio
do conhecimento e da cooperacdo solidaria:
UNILA, UNILAB e a UNIAM. %

MANOLITA CORREIA LIMA, Professora da ESPM, mclima@espm.br
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Os BRICS e 2050

QUASE METADE DA POPULACAO
MUNDIAL VIVE ATUALMENTE NOS BRICS,
ACRONIMO CRIADO PELO ECONOMISTA
JIM O'NEILL, DO GOLDMAN SACHS,
FORMADO PELAS INICIAIS DE BRASIL,
RUSSIA, INDIA E CHINA

POR PAULO SANDRONI

Cerca de 3 bilhdes de almas (a maioria penadas)
sobrevivem nesses paises, que ocupam 2/5 da area
terrestre do planeta. Além de populacdes e territo-
rios grandes, os BRICs tém outra caracteristica
comum: sdo paises fora do eixo desenvolvido do
mundo formado por Estados Unidos, Europa e
Japao. Na avaliacdo do Goldman Sachs, no entan-
to, as perspectivas dos BRICs quanto ao cresci-
mento econdmico sio excelentes. Em 2008, o PIB
dos paises mais desenvolvidos, grupo denomina-
do G8 (sem a Russia), somava cerca de US$ 32
trilhdes — quase metade correspondente aos
Estados Unidos, com US$ 14 trilhdes. O PIB dos
BRICs alcancava cerca de US$ 9 trilhoes (a China
com US$ 4.4). Se o ritmo de crescimento destes
altimos se mantivesse até 2050, a situacido se
inverteria radicalmente: o G8 teria um PIB de US$
66 trilhoes e os BRICs, um PIB de cerca de US$
128 trilhoes. Isto ¢, os BRICs teriam quase o dobro
do PIB do G8. O Brasil, com US$ 11 trilhoes,
ocuparia o quarto lugar, abaixo apenas da China
(US$ 70 tri), dos Estados Unidos e da India.
Segundo o mesmo relatério, ao Brasil estaria
reservado o papel de grande exportador de ali-
mentos e matérias-primas. A Russia exportaria
energéticos e mio-de-obra altamente qualificada.
A India exportaria servicos especializados (hoje
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se destaca no telemarketing) e a China se desta-
caria como grande fornecedora de produtos
industrializados de média e alta tecnologia.
Bem, ¢ sempre fascinante tentar desvendar o
futuro, ou, como diria Mario de Andrade, em
outro contexto, “algarismar o amanha”, especial-
mente quando ele nos parece favoravel. Além
disso, a mencdo do presidente Barack Obama a
inclusdo da China, da India e do Brasil na solu-
cao dos grandes problemas globais durante a
tltima reuniao do G8 em Aquila, na Itdlia, e a



inclusao de México, Africa do Sul e Egito, for-

mando o G14, ¢ sinal de que a importancia dos
BRICs ¢ cada vez maior no contexto internacio-
nal. Nao ha davida quanto a isso.

No entanto, é necessario lembrar que o
desenvolvimento economico de cada pais pode
sofrer grandes tropecos. Se os mesmos calculos
fossem feitos ha 40 anos, o Japdo seria hoje a
maior poténcia econdomica mundial: o Japédo esta
ha quase 20 anos estagnado. E o Brasil ocuparia o
terceiro ou quarto lugar: depois de duas décadas

perdidas, ocupa o 11°. Nada garante que o cresci-
mento da China, por exemplo, se mantera elevado
pelos proximos 40 anos. E nada garante que, se
isso ocorrer, o custo ndo sera uma catastrofe eco-
logica geral. Outra questdo interessante: trés dos
BRICs sao poténcias militares e tém independén-
cia politica em relacao aos Estados Unidos. O que
acontecera se a China, com um PIB de mais de
US$ 70 trilhodes, disputar com outras poténcias
sua influéncia e dominio sobre areas fornecedoras
de matérias-primas e energéticos?
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daniel.piza@grupoestado.com.br

aldela

O papel pode morrer;

a leitura, nao

NUNCA SE PRODUZIRAM TANTOS LIVROS NO MUNDO. O MAIOR SUCESSO
RECENTE DA LITERATURA MUNDIAL FOI A SERIE DE ROMANCES JUVENIS
HARRY POTTER. CUJOS VOLUMES TEM MAIS DE 700 PAGINAS CADA

O indice de leitura no Brasil aumenta ano a
ano. O melhor livro de ficcdo nacional do ultimo
decénio, Dois irmdos, de Milton Hatoum (2000),
ja soma 100 mil exemplares vendidos; é um
sucesso de critica e publico. Feiras literarias
como a de Paraty unem grandes autores em salas
lotadas. Imprensa? As duas mais sofisticadas
revistas de lingua inglesa, The Economist e The
New Yorker, que se caracterizam pelos textos
extensos e analises criticas, hoje tém a maior
circulacao de sua histéria: 1 milhdo de exempla-
res cada uma. No Brasil, nunca se falou tanto em
jornalismo literario, nome de uma colecdo de
livros (que teve titulos como A sangue-frio, de
Truman Capote, e Hiroshima, de John Hersey, na
lista dos mais vendidos em nao-ficcdo), e nunca
se tentou pratica-lo tanto. Entre os estudantes, o
jornalismo cultural passou a ser o mais procura-
do, em vez do politico e do econdmico.

Quem diz que textos em papel estdo morren-
do, portanto, esta desdenhando fatos. Se ha uma
queda geral no nivel cultural, se hoje vemos até
pessoas das artes e das idéias com formacao geral
deficiente, ndo é por causa de alguma incompati-
bilidade fundamental entre o homem contempo-
raneo e a superficie impressa. O que hd é uma
perda do valor desse conceito, “formacio”, num
mundo tdo bombardeado de informacées e de
tantas horas perdidas em transito, distracao e con-
sumismo. Pois quem deseja tomar contato com o
que se escreveu de melhor no passado tem ampla
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oferta de produtos e eventos. Editoras como Cosac
Naify, Companhia das Letras, 34 ¢ L&PM tém
feito otimo trabalho de reedicées e novas tradu-
coes de classicos, inclusive com vendas em bancas
de jornal a menos de R$ 10 o exemplar. Assim
como CDs, DVDs e os sitios com videos e audios,
0 acervo de textos antigos é hoje maior do que ja
foi em qualquer era anterior; temos Shakespeare a
um clique no mundo todo.

Sim, a circulagao de jornais tem caido
nos ultimos anos, sobretudo em paises
como os EUA, e boa parte disso pode ser
atribuida a concorréncia de outros meios de
comunicacdo; a televisdo, por sinal, esta tao
preocupada com a internet quanto a impren-
sa escrita. Para o sujeito que trabalha e tem fami-
lia, hd uma sensaco de que esta informado ao longo
do dia: escuta radio no caminho, fica diante do com-
putador o dia inteiro, ha TVs com canais de noticia
24 horas em todos os lugares, volta para casa e ainda
consome mais jornalismo até pelo celular. Como nao
querer que nesse mundo pulverizado o jornal didrio
em papel perca espaco? Isso, porém, nio significa
que ele ndo va continuar a ser lido por uma minoria,
ainda que em suporte digital (em aparelhos como o
Kindle, que foi redesenhado justamente para baixar
jornais), nem que a leitura de livros e revistas va
deixar de ser um habito distintivo do Homo sapiens.
Na convergéncia de midias, nada elimina o que
houve antes: apenas absorve e transforma — e, se a
humanidade quiser, pode até ser para melhor. %




Eduardo Dal Lago
RECIPRHOCAL
elago@reciprhocal.com.br

contramao

Gestao de crise ou

crise de gestao?

EM UM CENARIO DE AMEAGA IMEDIATA E IMPREVISIBILIDADE, COMO NO
FINAL DE 2008, A ADOGAO DE UM MODELO DE GESTAO CONTINGENTE FOI
ESSENCIAL PARA A REDUGAO DOS IMPACTOS NEGATIVOS NAS EMPRESAS

Mas, a medida que os efeitos da crise comecem
a se estabilizar, a manutencao teimosa dessas pra-
ticas de gestdo pode tornar-se a causa de uma
verdadeira catastrofe organizacional.

E inegavel que a grande maioria das empresas
se deparou com multiplos efeitos dessa crise.
Reagindo, os executivos direcionados pelo contexto
de ambiguidade de causa e efeito, de tempo curto
de resposta e de dilemas nos julgamentos e decisoes
se lancaram num curso de acdo com caracteristicas
semelhantes: as boas praticas de gestdo de crise.

Esse conjunto de boas praticas apresentou algu-
mas premissas observaveis desde o inicio. As toma-
das de decisao priorizaram os interesses de curto
prazo. As apostas consideraram cendrios futuros
mais desfavoraveis. As formulas empregadas foram
classicas. O foco prioritario foi a dimenséo hard das
organizacdes. O poder foi centralizado rapidamente
nos niveis superiores. Esse modelo de gestao de crise
foi certamente responsavel por evitar o pior para um
grande ntimero de organizacoes, na medida em que
gerou intervencdes contundentes e rapidas, reduzin-
do os riscos diante do desconhecido.

Mas, conforme o tempo foi passando, os efeitos
da crise comecam a se estabilizar e a imprevisibili-
dade a diminuir. Os eventos inéditos deixam de
ocorrer, ja nao ha mais ambiguidade entre causa e
efeito. Com essa mudanca no contexto, as premis-
sas da gestao da crise adotada no inicio come¢am a
perder sentido e, consequentemente, as suas boas
praticas entram na contramao, mesmo com efeitos
ainda intensos em muitas organizacoes.
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A prioridade cega ao curto prazo reflete
agora uma perda da capacidade de avaliacao da
relacdo custo-beneficio. Manter medidas como o
bloqueio de contratagdes de qualquer natureza
ou a interrupcao cega de projetos em andamento
nao resolve. Da mesma maneira, as formulas clas-
sicas perdem eficacia. Conforme a turbuléncia se
reduz, ndo ha como reagir olhando apenas para
aspectos da gestdo. As liderancas precisam voltar
sua reflexdo e analise para o proprio modelo de
negocio. Rever a propria cesta de produtos, a arena
competitiva e a logica financeira operante sio
exemplos desse novo tipo de enfoque.

Por sua vez, manter o foco apenas nos aspec-
tos mais hard, em detrimento daqueles mais
subjetivos das organizacdes, vai perdendo sus-
tentacdo. Quanto mais os efeitos se estabilizam,
ndo ha mais como deixar de lado uma verdadeira
comunicacdo de mao dupla visando a compreen-
sao sobre o que as pessoas estdo pensando e
sentindo. Quanto a centralizacao de poder nos
niveis mais acima, se justificavel no inicio, agora
¢ inadequada. Alguns autores apontam que as
organizacdes onde a responsabilidade pela res-
posta contra efeitos de crises se centra nas equi-
pes de gestdo costumam encontrar maior éxito
quando comparadas aquelas onde a autoridade
se concentra apenas em poucos individuos.

Conforme o desconhecido esmaece, a teimo-
sia em manter uma gestdo de crise no mesmo
formato adotado em seu inicio pode levar as orga-
nizacoes a uma verdadeira crise de gestdo. %




E 36 anos depois...

Na histéria da FGV-EAESP, o Curso de
Especializagio em Administracio para Graduados
(CEAG) teve inicio em 1970 e foi o primeiro a
oferecer pés-graduacdo lato sensu na América
Latina. Por isso, assim como a FGV, suas marcas sio
ignalmente de pioneirismo, qualidade e competén-
cia na formacéo de profissionais. Até agora o CEAG
j& formou mais de 15 mil alunos e 77 turmas e
recebe cerca de 300 alunos novos por semestre,
com aulas em Campinas, Sdo José dos Campos e
Sao Paulo. Hoje séo 1.600 alunos matriculados.
Em dezembro de 1973, formou a 227 turma,
com cerca de 40 alunos. No ultimo 27 de junho,
36 anos depois, sete alunos daquela turma tive-
ram a oportunidade de se reencontrar pela pri-
meira vez na FGV-EAESP Participaram desse
encontro Armindo Masanobu Takenaka, Edisson
Ferreira, Hugo Takeshi Fujiwara, Jodo Antonio
Longoni Klee, Juarez Lopez Cancado, Nilza
Fatima da Silva e Takeshi Maeda, além de fami-
liares. “A sensacéo de rever pessoas conhecidas
apos 36 anos foi de alegria e saudade. Revivemos
nosso entusiasmo pelos estudos, sonhos e aspira-

LINHA DD TEMPO

¢Oes que timhamos naquela época”, revelou
Takeshi Maeda, administrador de empresas que
ajudou a reunir o grupo de ex-alunes.

“Durante minhas férias no Japdo, em dezem-
bro de 2008, encontrei casualmente o convite de
formatura da turma de 1973, provocando muita
saudade da época de estudante. Pela internet con-
segui localizar alguns colegas. Posteriormente,
numa viagem a hegdcios ao Rio Grande do Sul,
em Porto Alegre, encontrei dois colegas daquela
turma e surgiu a ideia de realizar um encontro
com a turma. Com a gjuda desses colegas, locali-
zamos outros”, revela Maeda.

Também estiveram no encontro o
Coordenador do CEAG, Prof. José Ernesto Lima
Gongalves, e a secretdria de ensino nos cursos de
especializacdo da FGV-EAESE, Maria Eloisa Lopes.
“O conhecimente de qualidade adquirido no
CEAG loi fundamental para impulsionar minha
carreira profissional como administrador.
Também considero que a formacdc me propor-
cionou confianca e seguranga necessarias, além

do sentimento de orgulhe”, destacou Maeda.

AEAESP
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Todos iguais

sociedade e gestao

VIVEMOS UM PROCESSO DE DEMOCRATIZAGAO DA SOCIEDADE, NAO

HA MAIS 0 SAGRADO E 0 INSUBSTITUIVEL

As empresas se adaptam as grandes mudancas
dos tempos. No passado, foi a contabilidade racio-
nal e a separacdo formal entre o local de trabalho
e 0 local de moradia. Mais modernamente, tive-
mos a linha de producéo fordista, cujo principal
objetivo era produzir grandes volumes.

No primeiro caso, as empresas responderam
a transformacdo que Max Weber bem apontou
de “racionalizacio do mundo”. A mudanca foi
motivada pelo dominio da ética protestante. No
segundo caso, a resposta foi ao surgimento de
um mercado de consumo de massa, de uma
grande classe média capaz e avida por comprar.

Qual é a bola da vez? Ha& um processo que
estd em curso ha séculos, mas que se acele-
rou muito em tempos recentes. Trata-se da
democratizacdo da sociedade. A cada dia as
pessoas sao e se acham mais iguais. No pas-
sado, tudo era rigido. Hoje, tudo é mével, nao
apenas o telefone. Antes, esperava-se a pala-
vra da autoridade: pai, professor ou padre.
Hoje nos perguntamos: ha autoridade?

Ha, sim, mas ela é sempre questionada, ela esta
sempre sob escrutinio. Nao ha mais o sagrado, nem
o insubstituivel. As ordens do chefe sdo respeitadas,
mas ele é muitas vezes motivo de piadas e chacotas
por parte de seus subordinados. Nao ha quem no
seja permanentemente questionado.

As hierarquias cairam por todos os lados.
Todas as pessoas querem tomar parte, ter voz, se
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sentir participes do que fazem. Esse desejo se
tornou mais forte em funcdo do grande avanco
da tecnologia sobre o nosso mundo. Antes, nao
era possivel ouvir a opiniao de todos. Hoje, isso
pode ser feito on-line a qualquer momento.
Antes, havia um obstaculo real a participacao;
hoje, todos os obstaculos foram por terra.

As empresas ja vém se adaptando a esse pro-
cesso faz tempo. Os refeitorios de diretores sepa-
rados cederam espaco a refeitorios comuns, para
todos os funcionarios da empresa. A comida tam-
bém é a mesma. As empresas tém sido capazes de
enfrentar os desafios dessa democratizacio.

Todavia, cabe perguntar: é possivel, em uma
grande estrutura burocratica — e toda grande corpo-
racéo tem essa estrutura — fazer com que as pessoas,
ou a maioria delas, se sintam donas do negocio?

Hé, no mundo empresarial, experiéncias de
sucesso nessa direcdo. Ndo sabemos o quanto
tais experiéncias irdo se disseminar. O fato é que
a demanda por mais voz e participac¢do existe e é
crescente. Ela vem somada a 6bvia demanda por
mais participacdo nos lucros, nos resultados do
trabalho de cada um.

O desafio esta posto. O mundo privado é capaz
de enfrentar com sucesso qualquer desafio.
Portanto, esse sera mais um. O mais relevante é
que, neste caso, as solucoes apresentadas poderao
mudar de maneira muito significativa o perfil do
trabalho e da tomada de decisao nas corporacdes. %




carreiras

A evolucao da carreira

NO VELHO MUNDO ARISTOCRATICO, NAO FAZIA SENTIDO FALAR EM CARREIRA. A NOGAO
DO MERITO INDIVIDUAL NAO ESTAVA PRESENTE NAQUELAS SOCIEDADES, ORGANIZADAS
EM TORNO DAS HIERARQUIAS DAS LINHAGENS NOBRES. SER OU NAO DA NOBREZA NAO
DEPENDIA DO ESFORCO DE CADA UM, NASCIA-SE NOBRE E DE SANGUE AZUL

A vida de Mozart, analisada por Norbert Elias, mos-
tra que, apesar das competéncias do artista, ele sem-
pre foi considerado um “criado superior”, que ani-
mava as festas e a convivéncia no castelo, jamais
nobre! A distin¢do entre nobreza e camponeses era
marcada por uma desigualdade intransponivel.

A nocao de carreira aparece no século XIX,
quando da organizacdo da sociedade industrial.
Nessa transicao para o mundo do capital, represen-
tada em filmes, como O leopardo, de Visconti, a
convivéncia entre uma nobreza arruinada e uma
burguesia enriquecida provocava contflitos.

A ideia de que uma pessoa possa ter
méritos e que estes possam lhe dar algum
lugar numa organizacao social sé foi possivel
associada ao mundo do capitalismo indus-
trial, organizado em torno do trabalho. Em
outras palavras, a nocdo de carreira & muito
recente na histéria da humanidade, assim
como a nogao de orientagao vocacional.

Segundo Chanlat, a sociedade industrial nasce
de idéias de igualdade, liberdade e de éxito individu-
al, especialmente nos EUA, o lugar por exceléncia do
self made man. Apesar das muitas contradicdes que
permearam o desenvolvimento desse pais, como
questdes raciais e de género, foi la que muitos empre-
endedores comecaram e desenvolveram seus nego-
cios e o protétipo do modelo moderno de carreira.

Chanlat mostra ainda que as condicoes de car-
reira precisam ser entendidas dentro das especificida-
des da cultura de cada pais, mas, de modo geral, as
sociedades capitalistas permitiram o desenvolvimen-
to de classes médias e de certa mobilidade social que

garantiu a afirmacao dos direitos individuais.

O classico trabalho de Bresser-Pereira “The rise
of middle class and middle management in Brazil”
mostra COmo esse Processo OCorTeu em Nosso Pais,
que deixa de ser essencialmente agricola e comeca a
ter um modelo de industrializacdo que inclui o
desenvolvimento de gestores, o crescimento das
camadas médias nas cidades e, evidentemente, todas
as mudangas sociais que dele decorreram. A criacao
da FGV-EAESP esta inserida nesse processo que
levou a necessidade de profissionais qualificados
para o desenvolvimento industrial de Sao Paulo.

Com o desenvolvimento do capitalismo indus-
trial no inicio do século XX e logo apds a 2* Guerra
Mundial, a carreira era para os homens, com a pers-
pectiva de uma progressao linear sempre ascendente.

Esse modelo continuou até os anos 1980, quan-
do crises economicas e a reorganizacdo da producio
levaram a mudancas nessa concepcao. Além disso, a
partir dos anos 1970, observa-se o questionamento
da condicio feminina no mercado de trabalho.

O modelo contempordneo de carreira nao
garante mais a estabilidade e a ascenszo linear verti-
cal do inicio. Homens e mulheres estao presentes no
mercado de trabalho, e uma distincao passou a ser
feita entre “emprego” e “trabalho”. O cenario atual
permite alguma flexibilidade, exige cada vez mais
competéncias académicas, linguisticas, mas também
desenvolvimento emocional para lidar com a com-
plexidade crescente das grandes organizacoes; ao
mesmo tempo que se incentiva a veia empreendedo-
ra e a criatividade para a proposicio de solucoes
inovadoras e a sustentabilidade do planeta. %

Maria José Tonelli
FGV-EAESP
maria.jose.tonelli@fgv.br
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Da esquerda para direita: Maria Tereza Leme Fleury, Guilherme Tosi Neto, Dino Zammataro, Sylvio Luiz de Paula Souza, George Pikielny, Fernando

—_—

Cruz de Vasconcellos, Marcos Vinicius Fittipaldi, Francisco Mazzucca, Claude Machline, Renato Craidy Cury, Paulo Roberto Gongalves e Jorge

Eduardo Landé. Sentados: Luciano Roberto Nieri e Kurt Ernst Weil

EM 1965, a FGV-EAESP tinha pouco mais de dez anos de
idade. Localizava-se na Rua Martins Fontes, no centro de Sao
Paulo, ende pcupava dois andares do prédio da Delegacia do
Trabatho ~ a sede atual, na Av. 9 de Julho, ainda estava em
construcdo — e resumia-se a algumas poucas salas, uma bi-
blioteca, a secretaria e o departamento dos professores, além
do centro acad@mico. Jovem e pioneira no ensino de Adminis-
tracdo no Brasil, ja contava com significativo reconhecimento.

Naquele ano formou-se a 10° turma de Administragio
de Empresas, com cerca de 30 alunos, 11 dos guais fun-
daram uma espécie de irmandade, chamada Murundum
(nome dado acs ninhos de cupins), e passaram a organi~
zar encontros anuais. "Comegamos pouco depois da gra-
duacdo e desde enido organizamos pelo menos quatro
encontros anuais, em jantares com as familias, além de
happy hour na Gltima quinta-feira de cada més. Todos os
membros estao vivos, a maioria trabalha e continua com a
mesma esposa ha 40 anos”, diz George Pikielny, consultor
de investimentios estrangeiros e integrante de Murundum.

Hoje na faixa dos 70 anos, com trajetdrias de suces-
so em suas respectivas carreiras, integram o grupe Dino
Zammataro, Fernando Cruz de Vasconcellos,
George Pikielny, Guilherme Tosi Neto, Humberto
Fabio Fischer Pinotti, Jorge Eduardo Landé, Lu-
ciano Roberto Nieri, Luiz Augusto Casseb Nahuz,
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Paulo Roberto Goncalves, Renato Craidy Cury e
Sylvio Luiz de Paula Souza. além de Luciano de
Aguiar Pupo, formado em Direito e casado com a irm3
de Zammataro, que foi integrado ao grupo posteriormente.

No dia 21 de julho o grupe reuniu-se na sede da FGV-EA-
ESP pela primeira vez apds 44 anos. O encontro foi organiza-
do por Paulo Roberio Gongalves em parceria com a Divisdo
de Comunicacdo e Marketing da Escola. Embora nem todos
tenham comparecido, o encontro foi animado e repleto de re-
cordacdes. A diretora da EAESP, Maria Tereza Leme Fleury,
e os professores Claude Machline, Francisco Mazzucca (con-
temporaneo da turma come aluno), Kurt Emst Weil e Marcos
Vinicius Fittipaldi recepcionaram os ex-alunos.

"0 lago que criamos hd 44 anos estd mantido e até
mais forte. N6s entramos numa turma de 30 alunos,
alguns ficaram no meio do caminho, outros foram agre-
gados, e no final do curso criou-se esse subgrupo que
se redne até hoje. A maioria entrou na EAESP em 1961.
A Escola era uma marca registrada de exceléncia, com
um ensino quase artesanal. Os professores conheciam
os alunos pelo nome; os alunos podiam frequentar o
departamenio dos professores. Isso foi bom, pois sai-
mos com uma formacgao de qualidade muito boa. O va-
lor da instituicdo na minha vida foi muito grande”, conta
o consultor Jorge Eduardo Landé.

HENK NIEMAN



LYGIA IMBELLONI atuatmente é gerente de produto
da Linha Maternidade dos Laboratérios Ferring Lida.
em 5ao Paule, empresa onde atua desde 2007, Forma-
da em Medicina em 2000 pela Souza Marques, no Rio
de Janeiro, sua trajetoria profissional passou por diver-
sas transformacoes desde entdo. Em 2002, fez MBA em
Marketing na FGY do Rio; em 2003, especializacdo em
Administracdo na Inddstria Farmacéutica na FGV-EA-
ESP; e em 2004, ingressou no CEAG, curso que concluiu
em 2006. Nesse mesmo ano, fez um PEC em Contabili-
dade e Financas. também na FGY-EAESP. “Existem mui-
tas vagas; o desafio é enconira-las!”

Qual é sua trajetéria profissional?

Ingressei na faculdade de medicina aos 17 anos e conclui
o curso em 2000. Durante a faculdade, além dos estagios
realizados em diferentes especialidades médicas, atuei
no Diretério Académico e sempre me envolvi na organi-
zacao de eventos. Ao terminar o curso, como nao dese-
java clinicar, fui trabalhar em uma agéncia de modelos
com coordenagdo de eventos e em um portal de salde
- como supervisora geral e responsavel pelo conteddo
médico. Paralelamente, cursei o MBA em Marketing da
FGV no Rio de Janeiro. Achei que, em termos profissio-
nais, o mercado em S3o0 Paulo seria mais promissor e,
em 2002, me mudei e ingressei em uma inddstria farma-
céutica nacional. Inicialmente, meu cargo era assistente
de marketing, posteriormenie assumi a Coordenadoria
de Marketing e Comunicacdo Institucional. Como valorizo
muito o estudo e o aprendizado, fiz uma especializacio
em Administracao na Indistria Farmacéutica na FGY em
2003, e em 2004 ingressei no CEAG.

Em termos de segmento, como vocé direcionou a sua busca?
No inicio, estava focada apenas no segmento farma-
céutico. Posteriormente, apds uma andlise das minhas
competéncias e habilidades, abri mais o leque para ou-
tros segmentos. Mas percebi que muitas empresas néo
levam isso em consideracdo — buscam profissionais
com formagao académica e experiéncias profissionais
em segmentos e/ou dreas correlatas. Mesmo com MBA
em Marketing inicialmente, a formacdo em medicina
chamava a atencao.

E por dltimo, que dicas vocé daria para quem estd bus-
cando uma colocagio?

N&o existe uma férmula e ndo é facill Meu conselho é
perseveranca e preparo. Ou seja, estudo, atualizacdo,
relacionamento com professores. A leitura é também
fundamental, mas ndo adianta ler s6 Exame, RAE, HSM.
recomendo a leitura dos classicos, filosofia, ficcdo etc.
Um bom curriculo, cursos em instituicées como a FGY
e rede de relacionamentos também s3o importantes.
Conhecimento em financas é imprescindivel, indepen-
dentemente da drea em que se atua. Profissionais de
Marketing que n3o sabem analisar um P&L, pensar em
margens etc. ndo vao muito longe. Existem muitas va-
gas; o desafio é encontra-las!

Colaboraram nesta secdo; Ana Carolina Batista, Carolina
Vitorine, Cecilia Noronha e Patricia Perim
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A FGV-EAESP, AO LONGO DE SUA HISTGRIA, DESENVOLVEU E MANTEM PARCERIAS SOLIDAS COM ESCOLAS DE
NEGOCIOS NOTAVEIS A0 REDOR DO MUNDO. ESSA REDE PERMITE A0S NOSSOS ALUNOS E PROFESSORES
OPORTUNIDADES PARA INTERCAMBIO E FORMACAO GLOBAL. NESTA EDICAO DESTACAMOS 5 ESCOLAS PARCEIRAS

MONTREAL (CAN)
- . HEC Montreal
www.hec.ca
New York University FU 1907
www.stern.nyu.edu IE 12.000
FU 1831 PR nenhum
| E 50917 < cl AACSB, EQUIS e AMBA
PR PIM 7.

Cl

NEW YORK (EUA)
Columbia Business School

v \;}vw,ghs.columhla.edu 10 BARCELONA (ESP)
!,x{ = 1196 ESADE
S ——— www.esatle.es
AACSE FU 1958
IE 8.527
PR PIM e CEMS
Cl AACSB, EQUIS e AMBA

C

Legenda

FU Fundacio
T1E Total de estudantes
PR Programas
Gl Credenciais internacionais

INFORMAGOES: CRIGFGV.BR

VEJA A LISTA COMPLETA DAS ESCOLAS PARCEIRAS

AFRICA = WITS BUSINESS SCHOOL/AFRICA DO SUL AMERICA DO NORTE = UNIVERSITY OF MANITOBA/CANADA » YORK UNIVERSITY/CANADA UNIVERSITY OF BRITISH COLUMBIA/GANADA UNIVERSITY OF WESTERN
ONTARIQ/CANADA * HEC MONTREAL/CANADA = MCGILL UNIVERSITY/CANADA = QUEEN'S UNIVERSITY-CANADA/GANADA « NEW YORK UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = COLUMBIA BUSINESS SCHOOL/ESTADOS
UNIDOS » CHICAGD UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = BABSON COLLEGE/ESTADOS UNIDOS » BRANDEIS UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = BYU/BRIGHAM YOUNG UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = LBJ UNIVERSITY OF
TEXAS AT AUSTIN/ESTADOS UNIDOS = UCLA/ESTADOS UNIDOS * THE UNIVERSITY OF TEXAS AT AUSTIN/ESTADOS UNIDOS * THE UNIVERSITY OF ILLINOIS AT CHICAGO/ESTADOS UNIDOS » GEDRGIA INSTITUTE OF
TECHNOLOGY/ESTADOS UNIDOS = UNIVERSITY OF MINNESOTA/ESTADOS UNIDOS = UNG/CHAPEL HILL/ESTADOS UNIDOS = UNIVERSITY OF SOUTHERN CALIFORNIA/ESTADOS UNIDOS = UNIVERSITY OF CALIFORNIA,
DAVIS/ESTADOS UNIDOS = PEPPERDINE UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = TULANE UNIVERSITY/ESTADOS UNIDOS = INDIANA UNIVERSITY/ESTADDS UNIDOS AMERICA LATINA = IAEF/ARGENTINA = UNIVERSIDAD
DE SAN ANDRES/ARGENTINA = UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA/ARGENTINA = PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLIGA/CHILE « UNIVERSIDAD DE LOS ANDES/COLOMBIA = EGADE/TESMAMEXICO = ITAMAMEXICO =
CIDE/GIENCIAS SOCIAISMEXICO © ESAWPERU = IESA — VENEZUELA ASIA « UNIVERSITY OF MACAL/CHINA = NATIONAL UNIVERSITY OF SINGAPORE/CINGAPURA * SUNGYUNKWAN UNIVERSITY BUSINESS SCHOOL
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parceiros

PARIS (FRA)
HEC School of Management
www.hec.fr

FU 1881
1E 3.500
PR PIM e CEMS
cl AACSB. EQUIS e AMBA

& e

4 SAINT GALLEN (SUI)
Hochschule Saint Gallen
www.unisg.ch

FU 1898
1E i 6.034
PR PI & CEMS
Cl AACSB e EQUIS

KOREA (REPUBLIC OF/COREIA DO SUL = INDIAN INSTITUTE OF MANAGEMENT BANGALORE/NDIA * TEL AVIV UNIVERSITY/ISRAEL = NAGOYA UNNERSITY/AJAPAD = NATIONAL CHENG GHI UNIVERSITY TAIWAN/
TAWAN EUROPA = UNVERSITAT MANNHEIM/ALEMANHA = UNIVERSITAT ZU-KOLN-COLOGNE/ALEMANHA = UNIVERSITAT MAINZ/ALEMANHA « WHU KOBLENZ/ALEMANHA = EUROPEAN BUSINESS SCHOOL/
ALEMANHA = WIRTSCHAFTSUNIVERSITAT WIEN/AUSTRIA « UNIVERSITE CATHOLIQUE DE LOUVAIN/BELGICA = COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL/DINAMARCA = INSTITUTO DE EMPRESAVESPANHA » ESADE/ESPANHA
= HELSINK| SCHOOL OF ECONOMICS/FINLANDIA « HEC SCHOOL OF MANAGEMENT/PARIS/FRANCA © SCIENCES PO, PARIS/FRANGA = EM LYON/FRANGA = ESC/ROUEN/FRANGA « GROUPE ESC PAU/FRANGA » SUP
DE GO MONTPELLIER/FRANGA = ESSEC/FRANCA = GROUPE ESG REIMS/FRANGA = UNIVERSITE PARIS DAUPHINE/FRANGA = GROUP ESC GRENOBLE/FRANGA « ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM/HOLANDA
UNIVERSITAT MASTRICHT/HOLANDA « UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAN/HOLANDA = BUDAPEST UNIVERSITY OF ECONOMICS-CORVINIUS/HUNGRIA » EUROPEAN BUSINEES SCHOOL/NGLATERRA = MANGHESTER
BUSINESS SCHOOL/INGLATERRA = LONDON BUSINESS SCHOOL/INGLATERRA » CRANFIELD UNIVERSITY/INGLATERRA » WARWICK BUSINESS SCHOOL/INGLATERRA = BOCCONI/TALIA « NHH/NORUEGA © WARSAW
SCHOOL OF ECONOMICGS/POLONIA = UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA/PORTUGAL = UNIVERSITY OF ECONOMICS, PRAGUE/REPUBLICA TCHEGA = MIGMO/RUSSIA = STOCKHOLM SCHOOL OF ECONOMICS/SUECIA =
HOCHSCHULE ST. GALLEN/SUIGA DCEANIA » MACQUAIRE UNIVERSITY/AUSTRALIA = UNIVERSITY OF OTAGO/NOVA ZELANDIA
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NESTA EDIGAO. SELECIONAMOS EVENTOS NAS AREAS DE ECONOMIA, FINANGAS, GESTAO
E MARKETING. SEPARAMOS TAMBEM ALGUNS EVENTOS NA AREA CULTURAL.

IASIA
Rio de Janeiro (RJ)

Conferéncia Anual da Associacio
Internacional de Escolas e Institutos de
Administracdo, organizada com a FGV-
EBAPE, com o tema “Governanca para
o desenvolvimento sustentavel: impli-
cagoes para a educacio e a pratica em
administracao publica”.

Informacdes: www.iasia2009.com

CONAD
Goiania (GO)

Em sua 14* edicdo, o Congresso
Nacional de Administracdo retine
palestrantes para falar de temas
atuais sobre administracdo de
empresas e administracio publica.
Informacdes: www.conad.adm.br

Expo Estude
no Exterior

Sao Paulo (SP)

Feira de intercambio
cultural, com opgoes de cursos
e nstituicdes de todos os continen-
tes. Ha opgoes de graduacio, pos-gra-
duacio, especializacao, assim como
estagios e trabalhos remunerados.

InformacGes: www.expoestudenaoexte-
rior.com/expo

EnANGRAD
Joinville (SC)

Em sua 20* edigio, o Encontro da
ANGRAD promove discussdes acer-
ca de temas atuais relacionados ao
ensino da graduacdo em
Administragio no Brasil.

Informacdes: www.enangrad.org.br
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Inscri¢oes para teste da ANPAD

As inscrigoes para a ultima edicéo
do teste da ANPAD em 2009

vio até 25 de agosto. O teste

serd no dia 13 de setembro.

Informagbes: www.anpad.org.br/teste.php

Virada Esportiva
Sao Paulo (SP)

Maratena espertiva com
atracdes em diferente
pontos da cidade.

Informagdes: www.virada-
esportiva.com.br

MaxiMidia Forum Internacional
de Marketing e Comunicagao

S3o Paulo (SP)

Trata-se de uma feira de negécios

e relacionamentos do setor de
Markering e Comunicagio, na qual
sdo debatidas questdes de relevancia
estratégica a integragdo de agéncias,
anunciantes e veiculos.

Informactes: www.maximidia.com.br

Dia da Pesquisa - i
GVpesquisa |

Sao Paulo (SP)

Apresentacio de trabalhos do \
Conexio Local, Residéncia em
Pesquisa, PIBIC/CNPq e de trabalhos
de alunos do mestrado e doutorado
strictu sensu, de Administracdo de
Empresas e Pablica.

Informacdes: 3799-7842 / 7719

Expo Carreira 2009
Sao Paulo (SP)

Evento com objetivo de orientar e
recrutar universitarios para progra-
mas de trainee e estagio, além de for-
necer informacoes sobre o mercado
de trabalho e empresas.

Informacgoes: www.expocarreira.com.br

EnANPAD
Sao Paulo (SP)

Este ano serd realizado o 33°
Encontro da ANPAD, que tradicio-
nalmente traz 11 divisdes académi-
cas que sao subdivididos em temas
de interesse.,

Informac@es: www.anpad.org

7° Seminario de Responsabilidade
Social e Sustentabilidade no Varejo

Sao Paulo (SP)

Semindrio do GVcev retine
dirigentes, executivos, repre-
sentantes de associacdes e enti-
dades varejistas, membros de
organizacoes do terceiro setor, do gover-
no e de fornecedores para debater con-
ceitos, tendéncias e praticas no campo
do varejo sustentivel.

Informacoes: www.fgv.br/cev/rsnovarejo

Expo Management
Sao Paulo (SP)

Evento direcionado a gestores, reline
este ano, entre outros, Paul Krugman
(Prémio Nobel de Economia em
2008), Rudolph Giuliani {prefeito de
Nova York entre 1994 e 2001) e
Vicente Falconi (dnico brasileiro).

Informacdes: hsmglobal.com

EVENTOS SUJEITOS A ALTERACAO
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