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EDUCACAO PARA UM
DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

e a economia brasileira voltar a prosperar, va-
mos enfrentar o mesmo problema do Gltimo
ciclo de crescimento de alguns anos atras: fal-
ta de talentos e de pessoas capacitadas para as
mais diversas posicdes nas empresas. E ndo ha
duvida de que a educacdo é um fator essencial
para uma qualificagdo profissional de exceléncia e para um
circulo virtuoso de desenvolvimento econdmico e social.

Esta edicdo da GV-executivo esta especialmente rica
ao debater esse tema por diferentes perspectivas. No Ca-
derno Especial, apresentamos um conjunto de artigos que
enfatizam a importancia da internacionalizagdo das esco-
las de neg6cios ndo s6 para o0 aprimoramento pessoal, mas
também para as empresas e para a sociedade.

Com uma visdo abrangente do cenario internacional, o
artigo de Julia von Maltzan Pacheco, Escolas em rede, elen-
ca 0s beneficios das diversas redes internacionais de escolas
de negdcios que promovem atividades de intercambio en-
tre estudantes, professores e pesquisadores, com o objetivo
de preparar os alunos para o mercado global. Em Diferen-
cial competitivo, Marcello Romani-Dias e Jorge Carneiro
tratam de programas de Master in Business Administration
(MBA) que inserem experiéncias internacionais para seus
alunos, mostrando que tais vivéncias constituem ativos es-
senciais para a carreira. Mas ndo s na educagdo executiva
essa questdo se faz essencial. O artigo Trilhas que se abrem,
de Renato Guimaraes Ferreira, Felipe Zambaldi e Gisele
Walczak Galilea, mostra a experiéncia bem-sucedida da in-
ternacionalizag&o do curso de graduagdo em Administracéo
de Empresas da FGV EAESP.

O Caderno conta também com a colaboragéo interna-
cional de escolas parceiras da FGV EAESP: Lu Xiongwen,
da chinesa Universidade de Fudan, no artigo Estratégia de
alcance global, revela como essa escola de negdcios cons-
truiu uma estratégia em linha com o desenvolvimento eco-
ndémico da China para ganhar destaque mundialmente; e
Stefano Caselli, da italiana Universidade Luigi Bocconi,

no artigo Tudo vai mudar, aponta para as profundas trans-
formacgGes por que passam as escolas de negdcios para en-
frentar, a0 mesmo tempo, os desafios globais e as especi-
ficidades locais.

No escopo do Especial, destaca-se ainda a entrevis-
ta com Santiago Ifiiguez de Onzofio, presidente execu-
tivo da IE University, em Madri. Em recente passagem
pelo Brasil, Santiago concedeu uma entrevista exclusiva a
GV-executivo, em que aborda as transformac6es, os desa-
fios e as tendéncias do ensino nas universidades, enfatizan-
do a importancia das ciéncias humanas para a formagao de
profissionais capazes de interagir melhor com seus pares
¢ ganharem flexibilidade em um mercado de trabalho que
muda rapidamente.

Para completar as enriquecedoras perspectivas que
esta edi¢do traz na area da educacdo, Fernando Luiz Abru-
cio, no artigo Separar o joio do trigo: o que importa na
educacao, apresenta a historia (e as dificuldades) da edu-
cacdo no Brasil e expde propostas concretas de melhoria.

Os dois ultimos artigos exploram temas relevantes na
atualidade: em (In)Decisées financeiras para a aposenta-
doria, Claudia Emiko Yoshinaga trata de questdes com-
portamentais que fazem com que os brasileiros poupem
menos do que deveriam, um tema mais do que atual diante
da possivel reforma da previdéncia; e em Negdcios como
destino, Wandick Le&o e Juliana Bonomi Santos falam da
complexidade da experiéncia de servicos hoje em dia.

Para fechar a edicdo, temos as colunas de Benjamin
Rosenthal, sobre o lado politico das marcas; de Amon Nar-
ciso de Barros, a respeito dos novos arranjos politicos no
Brasil; além das tradicionais colaboragdes de Samy Dana —
neste numero sobre dinheiro x presente — e Paulo Sandroni
— a respeito da tempestade no setor externo e das incerte-
zas no plano interno —, com debates atuais e provocadores.

Maria José Tonelli - Editora chefe
Adriana Wilner - Editora adjunta

GVEXECUTIVO - V18 - N2 « MAR/ABR 2019 3 |



| CONTEUDO

CADERNO ESPECIAL > INTERNACIONALIZACAO DAS ESCOLAS DE NEGOCIOS

Escolas em rede
Julia von Maltzan Pacheco

22,

Tudo vai mudar
Stefano Caselli

D

Trilhas que se abrem
Renato Guimaraes Ferreira, Felipe
Zambaldi e Gisele Walczak Galilea

| 4 GVEXECUTIVO -V 18 + N 2 - MAR/ABR 2019 - FUNDACAO GETULIO VARGAS

8,

Diferencial competitivo
Marcello Romani-Dias
e Jorge Carneiro

Estrategia de alcance global
Lu Xiongwen



ARTIGOS ENTREVISTA > SANTIAGO INIGUEZ DE ONZONO

D

(In)Decisoes financeiras

para a aposentadoria
Claudia Emiko Yoshinaga

D o

Negdcios como destino
Wandick LeGo e

. : Além das fronteiras
Juliana Bonomi Santos

Aline Lilian dos Santos

44 Fora da caixa
Dinheiro x presente: o que vale mais? - Samy Dana

45 Sociedade e gestao
Os novos arranjos politicos e os desafios da
democracia - Amon Narciso de Barros

46 Marketing
@ O lado politico das marcas - Benjamin Rosenthal
Separar o joio do trigo: 47 Economia
o que importa na educagdo Tempestade no setor externo, incertezas

Fernando Luiz Abrucio no plano interno - Paulo Sandroni

GVEXECUTIVO - V18 « N2 - MAR/ABR 2013 5 |



| 2MTREVISTA 2 SANTIAGO INIGUEZ DE ONZONO




ALEM DAS
FRONTEIRAS

| POR ALINE LILIAN DOS SANTOS

globalizacéo € irreversivel e incontrolavel. Te-
remos um mundo mais integrado no futuro, que
demandara solucdes em nivel mundial”. E dessa
forma que Santiago Ifiguez de Onzofo, presi-
dente executivo da IE University, em Madri, na
Espanha, visualiza o panorama socioeconémico mundial nos
proximos anos.

Com sua ampla experiéncia no ambito académico e profis-
sional, Santiago desempenha papel de lideranca na educacéo
empresarial e contribui com diferentes iniciativas para promo-
ver ainovacao e o desenvolvimento do ensino superior, incen-
tivando que as universidades se tornem cada vez mais globais.
Por esse motivo, ele foi mencionado pelo jornal Financial Ti-
mes como “uma das figuras mais significativas na promog¢ao
internacional de escolas de negdcios europeias”.

Nesta entrevista exclusiva a GV-executivo, Santiago fala so-
bre sua carreira, destaca a importancia da internacionalizacéo
das escolas de negocios, analisa o cenario educacional sob in-
fluéncia das novas geragdes e aponta transformagdes, desafios
¢ tendéncias do ensino nas universidades, conferindo atencao
especial as ciéncias humanas para a formag¢ao de seres huma-
nos melhores e profissionais mais desenvolvidos ¢ bem pre-
parados para o mercado de trabalho.
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R TR I

GV-executivo: Poderia falar um pou-
co sobre sua formacdo e trajetdria
profissional?

Santiago: Minha formagéo académi-
ca ndo € linear como a academia de-
manda. Sou graduado em Direito pela
Universidade Complutense de Madrid.
Depois, completei o PhD em Filoso-
fia Moral e Jurisprudéncia, o que me
levou a Universidade de Oxford. Pos-
teriormente, voltei a Madri e fui pro-
fessor-assistente na Universidade Com-
plutense. Naquela época, decidi mudar
de carreira e fiz 0 Master of Business
Administration (MBA) na IE Busi-
ness School, onde, desde entdo, assu-
mi diferentes responsabilidades. Tam-
bém atuo como consultor de empresas,
0 que me proporciona vivéncia prati-
ca, e faco parte do quadro de diretores
de diferentes institui¢des, fundacdes e
companhias. No entanto, 0 que me da
mais orgulho é meu papel na IE, fo-
cando em sua expansao mundial. Tra-
balhar com educacdo é uma das mais
nobres profissoes na qual um ser hu-
mano pode se engajar.

GV-executivo: Em sua opinido, quais
sdo as tendéncias para as escolas
de negédcios?

Santiago: Apesar dos movimen-
tos a que temos assistido — o cresci-
mento do populismo, 0 aumento do
nacionalismo e as ameacas ao livre
comércio em escala global —, acre-
dito que a globalizacéo é irreversi-
vel, porque o perfil dos millennials
é internacional. Eles conversam pe-
las redes sociais, fazem amigos pelo
mundo, sdo empreendedores, muito

comprometidos, falam varias lin-
guas, sdo nativos em tecnologia,
entendem que suas ac¢Bes vao mui-
to além de seus circulos fechados,
0 que os permite alcancar diferentes
realidades e ter um sentimento glo-
bal. Entender a realidade multipo-
lar e a diversidade do mundo — nao
apenas em termos de géneros, cul-
turas, racas, mas também de visGes
¢ qualidade de vida — gera mais co-
nhecimento, respeito e menos odio.
Essas sdo as melhores garantias de
que a globalizacéo é incontrolavel e
teremos um mundo mais integrado
no futuro, que demandara solucdes
em nivel mundial. Precisamos for-
talecer as instituicdes globais e nos
inspirar na citacdo do escritor Frie-
drich Schiller, a qual diz que deve-
mos ser cidadaos de nossos proprios
paises, mas também do mundo e de
nossa época.

Outra tendéncia ¢ a humanizacao
do ensino por meio da tecnologia. No
passado, esperava-se que a educacédo
fosse um processo de padronizacéo,
em que os estudantes sairiam das aulas
com um conhecimento normatizado.
Mas, agora, a tecnologia traz a opor-
tunidade de customizar a educago,
tirando de cada aluno o seu melhor,
adaptando o processo de aprendiza-
gem as suas competéncias e testando
suas aptiddes. Acredito que no ensino
de administracdo veremos mais esco-
las com alta reputacdo e marca forte,
com direcionamento global, lideran-
do a industria de tecnologia e focan-
do em outros segmentos, mercados
ou nichos.

| 8 GVEXECUTIVO - V18 - N 2 - MAR/ABR 2019 « FUNDACAO GETULIO VARGAS

GV-executivo: Para vocg, quais prin-
cipais desafios as escolas de negé-
cios enfrentam hoje?

Santiago: Devemos nos reinventar
em resposta as demandas do ambien-
te. Precisamos formar alunos mais em-
preendedores e socialmente compro-
metidos, preparando-os tecnicamente
da melhor maneira possivel. Nosso
papel ndo é apenas formar engenhei-
ros de finangas, mas também cidadaos
globais conscientes de sua misséo so-
cial. Talvez, precisamos desenvolver
pesquisas que atendam mais as neces-
sidades do mundo dos negdcios, bem
como profissionais e empreendedores
mais responsivos as demandas do am-
biente. Os desafios sdo grandes, mas as
escolas de negdcios continuardo sen-
do “a bola da vez” no ensino de alto
nivel e ainda sdo as instituicdes mais
requeridas no mundo.

GV-executivo: Quais oportunidades
vocé vé para elas no futuro?

Santiago: Ha oportunidades no de-
senvolvimento de novos programas.
Cursos combinando gestdo e tecnolo-
gia preparardo profissionais muito me-
lhores. Por exemplo, oferecemos pro-
gramas que incluem assuntos como big
data e ciéncia da computacao. Empre-
endedores praticardo seus conhecimen-
tos em aplicacOes de tecnologia, entdo
é providencial que saibam mais sobre
algoritmos ou codificacao.

Além disso, ndo devemos negli-
genciar a importancia das ciéncias
humanas. O filésofo britdnico David
Hume tem um ensaio chamado Sensi-
tivity of taste, no qual explica como ¢



importante cultivar o gosto e como a
leitura e 0 estudo das artes transformam
o0 ser humano para melhor, pois mol-
dam seu carater e 0 permitem ser me-
nos passional e reativo. Quem 1€ mais,
acultura-se mais, torna-se melhor em
termos de interacdo. Precisamos cul-
tivar esferas que nos possibilitem ser
mais humanos e perceber que os mes-
mos pensamentos, prazeres e angustias
s30 comuns as outras pessoas.

GV-executivo: Como as escolas de
negdcios estdo colocando esses pon-
tos em pratica?

Santiago: Acredito que elas sejam o
segmento mais inovador das universi-
dades. Estdo muito proximas do mundo
real e dos negdcios, que mudam rapi-
damente. Portanto, devem ser flexiveis,
rapidas nas respostas as demandas por
novos programas, solucdes e teorias.
Precisamos também aprender como a
sociedade e 0s grupos se comportam
e 0 que é melhor para o interesse das
partes envolvidas. E necessério desen-
volver teorias mais apropriadas para o
ambito da gestdo e criar modelos que
construam uma sociedade melhor.

GV-executivo: Quais sao os benefi-
cios das parcerias entre essas ins-
tituicbes?

Santiago: As parcerias podem ser
Uteis para qualquer atividade da cadeia
de valor, identificando os melhores ta-
lentos, colaborando em pesquisas, con-
tribuindo para o desenvolvimento de
novos curriculos para os cursos, ofe-
recendo programas de dupla titulagio
etc. Além disso, podem cooperar para
o intercambio de estudantes, identifi-
car oportunidades de trabalho, ofere-
cer formatos de educagdo executiva a
empresas. A grande vantagem é que a
sinergia criada pode gerar conhecimen-
to compartilhado e fortalecer a marca
das institui¢des em seus paises.

P Santiago Ifiguez de Onzofio.
P Nascido em 17/05/1962.

P Graduado em Direito pela
Universidade Complutense de
Madrid.

» PhD em Filosofia Moral

e Jurisprudéncia pela
Universidade de Oxford e
MBA pela |E Business School.

D Ex-presidente da Association
to Advance Collegiate Schools
of Business (AACSB).

» Membro do conselho da
FGV EAESP e de diversas
universidades no mundo.

P Ex-membro da diretoria

da European Foundation for
Management Development
(EFMD) e ex-presidente da
comissdo do EQUIS, sistema
de avaliagao e certificacao
para escolas de negécios.

D Ex-presidente da European
Quality Link (EQUAL).

P Consultor de empresas

e membro do quadro de
diretores de diferentes
instituicdes e companhias.

D Presidente executivo da
IE University.

Tais parcerias também sdo baseadas
em relacionamentos pessoais, por isso
é preciso incentivar que as universida-
des contem com pessoas conectadas
com outras instituicdes, que possuam
competéncias diplomaticas e enten-
dam a necessidade de procurar solu-
¢Oes ganha-ganha.

GV-executivo: Qual é a importancia
da inovagao na educacao?
Santiago: A inovagao pode melho-
rar a aprendizagem de vérias formas,
principalmente em relacéo a resulta-
dos. Podemos inserir tecnologia e con-
tetdos inovadores e avaliarmos seus

efeitos no processo de aprendizagem.
Além disso, existem varios dispositi-
vos que melhoram a experiéncia em
sala de aula, no sentido de prover um
ambiente agradavel no qual os partici-
pantes podem interagir e aprender uns
com os outros. Por exemplo, hd novas
férmulas de streaming de videos com
tecnologia de reconhecimento facial
que possibilita ao professor perceber
a reacdo das pessoas. Ou seja, ago-
ra é possivel interagir de forma muito
mais positiva com os alunos, que, an-
tes, eram meros espectadores. O futuro
¢ fascinante e seremos um dos setores
mais inovadores do mundo.
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GV-executivo: Como vocé vé as es-
colas de negdcios brasileiras quan-
do comparadas a outras no mundo?

Santiago: Existem escolas muito
boas no Brasil, que oferecem um ser-
vico de boa qualidade em termos de
pesquisa e atracdo de talentos. Acre-
dito que a mais notavel seja a Funda-
cdo Getulio Vargas (FGV), que pro-
vavelmente é a mais bem colocada
internacionalmente e referéncia quan-
do se trata de lideranga no ensino de
administracdo no pais. Em compara-
¢do a outros paises, o Brasil é desen-
volvido no sistema educacional e vejo
muitas oportunidades de internacio-
nalizacdo para suas escolas de negé-
cios, que sdo menos internacionais
do que as da Europa e de alguns pa-
ises da América Latina. Além disso,
elas devem se conectar com os desa-
fios do pais, prover solu¢des para os
problemas que a sociedade enfrenta
em termos de desigualdade, seguran-
ca, politica... Tais oportunidades tam-
bém se aplicam as empresas, ja que
poucas corporagdes possuem planos
de expandir suas operagdes para além
do mercado brasileiro.

GV-executivo: Como vocé percebe
as novas geracoes de gestores e li-
deres?

Santiago: Alguns acreditam que 0s
millennials e a geracdo Z sdo muito di-
ferentes, mas percebo muitos aspectos
em comum, como o fato de serem na-
tivos em tecnologia, manuseando dis-
positivos e entendendo o ambiente tec-
nolégico de forma muito rdpida. Falo

sesecsecesesssscscsesieesscscsnses

para colegas de uma geragao mais sé-
nior que temos muito a aprender com
eles, principalmente em relagdo a adap-
tacdo tecnoldgica, a seus costumes, seu
jeito de se comportar com as pessoas,
seu comprometimento social, seu ide-
alismo, sua orientagdo internacional e
sua auséncia de preconceitos.
Vivemos na era da informagao infi-
nita e, paradoxalmente, em uma época
incerta. Temos total acesso a informa-
¢ao, mas, a0 mesmo tempo, nao sabe-
mos tomar decisdes. O risco é que as
geracdes mais jovens decidam tudo
por algoritmos, que solucionam muitas
questbes, mas ndo representam a tota-
lidade. Dai a importancia das ciéncias
humanas na formagao, bem como das
competéncias, das virtudes e do carater.

GV-executivo: Qual é a importan-
cia de conectar a academia com a
vida pratica? Como as instituicoes
aproximam a teoria do mundo real?

Santiago: Uma das conclusdes do fi-
I6sofo Immanuel Kant em Theory and
Practice é que ndo existe diferenca en-
tre pesquisa tedrica e pesquisa aplica-
da. Existem a boa e a ma teoria; a boa
¢ aplicavel a realidade; a ma, ndo. Cla-
ro, lemos muitos periddicos e pesqui-
sas, 0 que é necessario para formar a
base de qualquer ciéncia, mas, para sa-
ber se uma produgdo académica é im-
portante, precisamos ser criticos com
nds mesmos e revisitar os sistemas de
incentivos implementados nas uni-
versidades. Sdo os proprios académi-
cos que precisam transformar o siste-
ma, de dentro para fora. Entdo, existe

| 10 GVEXECUTIVO -V 18+ N2 - MAR/ABR 2019 - FUNDACAQ GETULIO VARGAS
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a consciéncia sobre a necessidade de
ser eficiente e relevante no mundo dos
negocios, e acredito que as escolas es-
tejam direcionadas para esse proposito.

GV-executivo: Nesse contexto, qual é
o papel da pesquisa académica e como
avaliar a sua qualidade? Quais pro-
postas poderiam melhorar o sistema?

Santiago: Pesquisas deveriam ser
aplicadas em questdes relevantes, com
significado, e dar respostas mais rapi-
das ou em periodos mais curtos. De-
veriamos ser capazes de manter o ri-
gor académico, mas, a0 mesmo tempo,
responder as novas demandas, o que
requer mudar a esséncia e a estrutura
de mandatos, a avaliacéo e os siste-
mas de incentivos. N&o se pode fazer
isso da noite para o dia, porque, as ve-
zes, 0s criticos das pesquisas buscam
solucdes tendenciosas e nao funcionais.

GV-executivo: Problemas comuns
nas empresas sao a obsolescéncia
das competéncias técnicas e gesto-
res despreparados. Como as escolas
de negdcios podem contribuir para
resolver essas questdes?
Santiago: Acredito que o desafio
das instituicdes seja formar compe-
téncias, atitudes interpessoais e habi-
lidades. Toda formacdo que define o
cidaddo global esta relacionada as ci-
éncias humanas e as artes liberais, pois
também o prepara para uma profissao.
O sistema de especialidades, comum
na Europa e na América Latina, permi-
te ao aluno, a partir do primeiro ano,
tornar-se um engenheiro de minas ou



A TECNOLOGIA TRAZ A OPORTUNIDADE DE CUSTOMIZAR A EDUCACAQ,
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um cirurgido especializado. Outro sis-
tema, comum nos Estados Unidos e no
Reino Unido, € o curriculo da escola
de artes liberais. Normalmente, os alu-
nos estudam diferentes disciplinas por
trés anos, como historia dos romanos
ou literatura inglesa, e, num segundo
ciclo, completam um curso de mes-
trado ou especializacdo, formando-se
como advogados, doutores ou arquite-
tos. Qual dos dois sistemas forma mais
empreendedores? A resposta é 6bvia;
nos Estados Unidos existem muitos
empreendedores. Esse sistema alimen-
ta uma mente aberta, diferentes atitu-
des perante o risco e visdes de mundo.
E isso que sugiro para preparar melho-
res técnicos para o mercado de traba-
Iho e pessoas com tino empreendedor
e competéncias emocionais.

GV-executivo: Em sua opinido, qual é
a importancia do empreendedorismo
na grade curricular das instituicoes?

Santiago: As faculdades de adminis-
tragdo mais bem classificadas possuem
programas de empreendedorismo. Exis-
tem alunos empreendedores natos, que
criam sua propria empresa ou startup.
Por outro lado, o espirito empreende-
dor pode ser praticado de diversas ma-
neiras, em negocios de familia, empre-
sas grandes, empreendimentos sociais
ou até mesmo na administragdo publica.
E possivel ser um grande empreendedor
quando se reinventam organizagdes, por
exemplo. Penso que esse seja um aspec-
to-chave que as escolas de negdcios po-
dem oferecer. Acredito que no futuro ve-
remos mais foco no empreendedorismo.

GV-executivo: Nao é tao facil empre-
ender no Brasil, principalmente em
razao da burocracia, dos impostos e
da falta de incentivos. O que é pos-
sivel fazer para mudar esse cenario?

Santiago: Acredito que € preciso fa-
zer lobby com o governo. Na Espanha,
trabalhamos com governos anteriores
a fim de aprovar uma lei no sentido de
definir um modelo para atrair mais em-
preendedores para o0 pais, acelerando o
processo de criagcdo de uma empresa,
eliminando intermediérios e facilitan-
do o estabelecimento de cidad&os néo
europeus que queriam criar sua empre-
sa no pais. O empreendedorismo possui
muitos angulos diferentes que nutrem o
ambiente ideal. Claro, tem a questdo da
burocracia, do incentivo, mas o impor-
tante é ter um plano de negdcios viavel,
com proposta de valor. Normalmente,
a falta de apoio financeiro estd vincu-
lada a falta de foco ou de qualidade.
Deve-se estimular a cultura do empre-
endedorismo no pais, promover os em-
preendedores como verdadeiros herdis
da nossa época. Precisamos fomentar
publicacdes, eventos, tudo o que esti-
ver relacionado a area.

GV-executivo: E possivel aprender
empreendedorismo ou é necessario
ter vocacao?

Santiago: E possivel aprender qual-
quer coisa. Claro, quando se cresce
em uma familia dona de uma empre-
sa, hd mais chance de se dar continui-
dade ao negdcio. Entdo, o ambiente é
mais influente do que a formagdo. Mas
0 estudo muda o ponto de vista, pois é

possivel fomentar oportunidades e per-
severanca para se fazer algo orienta-
do ao mercado, percebendo que néo se
trata apenas de ter uma ideia, mas de
vendé-la, dia apds dia. Empreendedo-
res sdo muito persistentes e excelen-
tes vendedores, passam a maior parte
do tempo na rua, fazendo acontecer. E,
finalmente, existe a sorte. Busca-se a
sorte quando se procuram as oportuni-
dades, expande-se a rede de contatos,
leem-se mais artigos... Assim, as opor-
tunidades crescem e a sorte aumenta.

GV-executivo: Quais sao as suas di-
cas para quem deseja empreender?
Santiago: Minha primeira sugestao
¢ ndo ter urgéncia para ser bem-sucedi-
do. Muitas pessoas acreditam que ser
empreendedor é ter sucesso na primeira
vez ou fazer um IPO em trés anos. Vocé
cria uma empresa e fica rico. Essa ndo
€ uma caracteristica comum dos em-
preendedores. Ser empreendedor sig-
nifica trabalhar duro pelo resto da vida
e deixar um legado tangivel e visivel.
Em segundo lugar, seja perseverante.
N&o se trata apenas de apresentar um
plano de negdcios, expor uma ideia ou
testar seu produto; é uma iniciativa de
longo prazo, uma maratona, ndo uma
corrida de 5 km. Além disso, ndo es-
pere pelo produto ou servigo perfeito
e, para construir sua rede de contatos,
vender, vender e vender € essencial.

*Entrevista traduzida da versao ori-
ginal em inglés.

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jomalista da GV-executivo >
alinellilian@fgv.br
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ESCOLAS
EM REDE

| POR JULIA VON MALTZAN PACHECO

Estudantes, ex-alunos, professores e empresas ganham com a uniao
de esforcos entre faculdades de administracao lideres no mundo.

que vem a cabega quando se associam

escolas de administragdo a interna-

cionalizacdo?

e Intercambios de um semestre para
experimentar diferentes ambientes
académicos e culturais;

o Professores e pesquisas internacio-
nais.

Ambos os aspectos sdo tipicamente baseados em acor-
dos bilaterais tradicionais com escolas parceiras ao redor
do mundo. No entanto, ao entrarmos no século 21, as esco-
las de administracdo comegaram a implantar estratégias de
globalizagdo mais sofisticadas.

Muitas escolas americanas e europeias optaram por abrir
novos campi em todos os continentes, especialmente na
Asia (por exemplo, O Instituto de Tecnologia de Massa-
chusetts (MIT), o Instituto Europeu de Administracéo de
Empresas (INSEAD) e a Universidade Luigi Bocconi. Ou-
tras iniciaram redes internacionais com o objetivo de forta-
lecer seu impacto global via atividades de networking. As
escolas usam essas aliancas para envolver seus stakehol-
ders — ex-alunos, parceiros corporativos e estudantes —em
experiéncias globais com conteudo local.

As redes permitem que as escolas membros ganhem acesso
global a mercados que elas somente alcangariam com sig-
nificativos aportes financeiros em cada um dos mercados

As redes permitem que as
escolas participantes ganhem
acesso global a mercados
que somente alcancariam
com significativos aportes
financeiros - e com o risco de
a estratégia ndo dar certo.

individualmente — e com o risco de a estratégia ndo dar cer-
to. Diversas escolas, especialmente na China, fecharam seus
campi no exterior por causa dos altos custos fixos e/ou do
baixo retorno. As redes sdo uma saida que reduz significa-
tivamente os custos e os riscos de investimentos. Os mem-
bros aprendem com seus pares sobre as caracteristicas de
um pais e/ou de uma regido.

Além disso, as escolas de administracdo regularmen-
te agem como intermedidrias para companhias interessa-
das em explorar oportunidades de negdcio. Quando uma
empresa entra em um novo mercado, como na Africa, ter
conhecimento local é essencial para evitar fracassos. As
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redes internacionais apoiam as escolas individuais no seu
papel de intermedidrias oferecendo canais para que pos-
sam encontrar as melhores formas de guiar as empresas
nesse processo.

O EXEMPLO DA GNAM

Fundada em 2012, a Global Network for Advanced Mana-
gement (GNAM) ¢ um exemplo de uma rede bem-sucedida.
Com 30 escolas de administragdo membros, a GNAM tem
como objetivos “multiplicar conexdes, construir capacida-
des globais e ir além das fronteiras”. Uma das ferramentas
mais importantes da GNAM séo as tecnologias digitais,
que permitem as escolas se conectarem internacionalmen-
te e quase instantaneamente, 24 horas por dia, sete dias por
semana, com estudantes, ex-alunos, parceiros corporativos
e professores.

Se forem administradas sem grande burocracia, as redes
podem impulsionar inovacdes no ensino da administracéo.
A GNAM desenvolveu diversas ferramentas de ensino no-
vas para seus estudantes e para seus ex-alunos, tais como:
e Global Network Weeks: 0 programa j& permitiu que mais

de quatro mil estudantes de MBA de 23 escolas membros

participassem de um curso de uma semana, com direito

a quatro créditos, nas maiores escolas de administracdo

do mundo, como University of California, Yale Univer-

sity, Higher Education Comission (HEC), Bocconi, Hong

Kong University of Science and Technology (HKUST),

Fudan University e Escola de Administracdo de Empresas

de S&o Paulo da Fundacéo Getulio Vargas (FGV EAESP),

| 16 GVEXECUTIVO -V 18+ N2 - MAR/ABR 2019 - FUNDACAQ GETULIO VARGAS

juntando pares de todo 0 mundo sem pagar nenhum valor

adicional a mensalidade do curso;

e Global Network Courses: sdo cursos online com direito
a quatro créditos sobre tépicos como empreendedorismo,
estratégias de marketing global e inovagéo, exclusivamen-
te oferecidos a estudantes de MBA das escolas membros
da GNAM;

e Global Network Surveys: sdo pesquisas por meio das
quais é possivel obter valiosos insights da consideravel
base de estudantes da rede. Na Ultima pesquisa, 4.800 es-
tudantes de MBA ¢ ex-alunos com experiéncia profissio-
nal em 109 paises responderam a questdes sobre “women
in the global workforce”. Os resultados apontaram para
os principais fatores que prejudicam as carreiras das mu-
Iheres no mundo todo e possibilitaram o levantamento de
recomendacdes para solucionar os problemas.

Vale citar também seminarios, conferéncias, competi-
cdes etc. Por meio desses diferentes eventos, redes como
a GNAM proporcionam valor adicional, ao agregar a ex-
pertise de escolas de administracdo de nivel mundial. Por
exemplo, na unconference anual da GNAM, professores,
ex-alunos e estudantes podem identificar novas tendéncias
no campo do empreendedorismo e da inovacéo, desenvol-
ver tematicas para pesquisa aplicada e criar instrumentos/
ferramentas de ensino.

Além disso, com a comunicagdo horizontal propria des-
sas redes, € possivel promover a transferéncia de conhe-
cimento quase imediata das mais recentes tendéncias nos
negocios — tais como as inovagdes de Ultima geracdo ou 0s



mais recentes desafios no ambiente corporativo. Essa tro-
ca beneficia ndo apenas estudantes e professores, mas tam-
bém chama a atengdo de ex-alunos e empresas para topicos
urgentes e oferece oportunidades de conseguirem alcangar
vantagens competitivas sobre concorrentes ou perseguirem
novos mercados e clientes.

O EXEMPLO DA CEMS

As redes permitem que as escolas membros facam ben-
chmark em um ambiente seguro. Em outra rede da qual a
FGV EAESP participa, a Global Alliance in Management
Education (CEMS), 32 escolas oferecem um curso conjun-
to de mestrado profissional de um ano em administragdo
internacional que inclui um estagio fora do pais de origem
e um curso de um semestre em uma das escolas afiliadas.

Para manter os programas de todas as instituicdes ali-
nhados, equipes de revisdo por pares visitam regularmente
as escolas e estabelecem alvos de benchmark para o resto
da comunidade. Esse procedimento proporciona melhoria
constante do ensino e dos servigos e também ajuda a iden-
tificar novos desenvolvimentos no setor da educagéo e a
implementa-los rapidamente.

OPORTUNIDADES EXPANDIDAS

Por meio de aliancas internacionais, as escolas de admi-
nistracdo podem aumentar as oportunidades de networking
para seus ex-alunos. Tais escolas devotam bastante tempo
e investimento para alcangar seus ex-alunos, fornecendo
redes de relacionamento, plataformas para aprendizado
continuo e recebendo feedback sobre as suas experiéncias
profissionais e suas necessidades. Mediante escolas parcei-
ras, dessa forma, os ex-alunos podem se conectar aos seus
pares de outras escolas de administracdo de nivel mundial
e acessar um conjunto maior de oportunidades de negdcios
e de trabalho. Eventos conjuntos de redes de alumni tam-
bém permitem que as escolas de administracdo ndo percam
de vista ex-alunos de locais distantes, onde apenas poucos
deles estejam localizados. Nos Gltimos anos, a rede GNAM
realizou eventos para ex-alunos em Toquio, Xangai, Nova
York, Vancouver, Berlim, Cidade do Cabo — para mencio-
nar apenas alguns exemplos.

Como stakeholders das escolas de administragéo, os par-
ceiros corporativos ganham com as redes globais em diver-
sas frentes. No caso do recrutamento de profissionais, sejam
jovens, sejam experientes, as empresas t€ém acesso a uma
base ampla e altamente qualificada de estudantes e ex-alu-
nos nao sO de um pais, mas de uma variedade muito maior
de paises. Além disso, por exemplo, projetos de negdcios

As redes permitem que as
escolas participantes ganhem
acesso global a mercados
que somente alcangariam
com significativos aportes
financeiros — e com o risco de
a estratégia nado dar certo.

realizados por estudantes de todo o mundo permitem que
as empresas testem estratégias globais em pequena escala
e fornecam os primeiros insights para posteriores tomadas
de decisdo. Simultaneamente, as escolas de administracdo
enriquecem as experiéncias internacionais dos estudantes
nesses projetos internacionais, embora locais.

EM POUCAS PALAVRAS
As redes globais das escolas de negécios oferecem a seus
stakeholders — ex-alunos, estudantes, professores e empresas:
o Aexpertise de escolas de administracdo de nivel mundial;
e Transferéncia de conhecimento sobre as mais recentes
tendéncias nos negocios;
e Pesquisa aplicada de impacto e inovacgdo no ensino da
administraco;
e Um conjunto maior e mais eficiente de oportunidades de
networking;
e Acesso global a novos mercados com know-how local a
baixo custo.
Uma estratégia em que todos ganham. @

PARA SABER MAIS:

— Andrew Jack. Demand for Business Education Rises in Africa. Financial Times, 2019.
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JULIA VON MALTZAN PACHECO > Diretora associada de relagdes internacionais e
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DIFERENCIAL
COMPETITIVO

| POR MARCELLO ROMANI-DIAS E JORGE CARNEIRO

Em um mercado de trabalho cada vez mais concorrido, a
internacionalizacao de executivos-alunos de MBA traz vantagens em
conhecimentos, oportunidades profissionais e networking.

0s Ultimos anos, um ndmero cada vez
maior de escolas de negécios brasi-
leiras tem buscado promover modu-
los internacionais em seus cursos de
MBA. Consideramos essa internacio-
nalizacdo um diferencial de carreira
executiva ainda raro e valioso no ce-
nario brasileiro que, em tempos de crise, pode servir tanto
para a manutencao de emprego quanto para a ampliacéo de
oportunidades de trabalho.

VANTAGENS EM

CENARIO COMPETITIVO

Em nossos anos como professores na pos-graduacgéo
de escolas de negécios, vivenciamos muitas alegrias com
nossos alunos, como suas promogdes no emprego, casa-
mentos e formacédo de familias, mas também absorvemos
uma série de angustias que eles passam em suas vidas
profissionais. Sempre atuamos em escolas renomadas
e, mesmo assim, ndo tem sido incomum presenciarmos
alunos demitidos durante um curso de MBA, o que sem-
pre nos levou a uma porg¢édo de reflexdes a esse respeito.

A discussao sobre a internacionaliza¢@o desses profissionais €
uma delas.

Ha cerca de 12 milhdes de desempregados no Brasil.
O numero de pessoas desalentadas, ou seja, que simples-
mente desistiram de procurar emprego, também é alarman-
te: temos quase cinco milhdes de brasileiros nessa situagao.
O brasileiro empregado vem lutando cada vez mais por va-
lor e raridade em seu curriculo. Nesse contexto, a escolha
por um MBA “internacionalizado” traz uma diferencia¢do
competitiva na carreira dos executivos. Quando o execu-
tivo-aluno realiza mddulos académicos em outros paises
(preferencialmente em outros continentes), estuda contex-
tos globais e faz trabalhos remotos com executivos de ou-
tros paises, consegue expandir seus conhecimentos, redes
de relacionamento ¢ oportunidades profissionais.

BENEFICIOS DA )
INTERNACIONALIZACAO

Em encontro realizado no sul do pais, ao final de 2018,
ouvimos 22 executivos-alunos de MBA de uma associa-
¢do internacional de estudantes denominada de BRICS.
Trata-se de um grupo composto de alunos de MBA oriundos
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Alunos relatam que, com a experiéncia internacional do MBA,
receberam convites para novos empregos e/ou passaram a ficar
aptos para novas vagas que exigem traquejo global.

do Brasil, da Russia, indiae China (ndo haviam representantes
sul-africanos) e que estavam cursando o0 médulo brasileiro
do curso. Convidamos esses alunos a destacarem os princi-
pais beneficios que perceberam com a internacionalizacdo
no decorrer de seus respectivos cursos de MBA. Apontamos
alguns beneficios que chamaram a nossa atencéo, com base
nas reflexdes desses executivos-alunos:

e Ampliagdo de oportunidades globais de trabalho.
Os executivos argumentaram que as experiéncias inter-
nacionais aumentaram suas possiblidades profissionais.
Eles receberam convites para novos empregos e/ou pas-
saram a ficar aptos para novas vagas que exigem mais
experiéncia internacional, tanto em seu pais de origem
guanto em outros paises com os quais interagem, sendo
este Ultimo caso menos frequente. Como professores de
MBA, entendemos que essas oportunidades também séo
consequéncia do crescimento de autoestima e confianca
para a atuagdo executiva em cenarios de mercados glo-
bais. E comum que alunos comecem o curso sem saberem
se suas habilidades também podem ser uteis no contexto
de outras culturas. Felizmente, a experiéncia que temos
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tido é a de que parte deles passa a se autoperceber como
capaz de trazer contribuicdes aplicaveis em outros paises;
Desenvolvimento de networking internacional. A am-
pliac@o de oportunidades profissionais esta, naturalmente,
relacionada ao segundo grande beneficio: o desenvolvi-
mento de redes de relacionamento (networking), em nivel
profissional e pessoal,

Desenvolvimento direto do profissional. Os executivos
destacaram o desenvolvimento profissional decorren-
te da internacionalizacdo como um aliado em suas car-
reiras. Isso se da porque, durante um curso de MBA de
qualidade internacional, os alunos estdo imersos em um
constante benchmarking, entendido por analises e com-
paragdes relacionadas as praticas (positivas ¢ negativas)
que fazem a todo instante com seus colegas de curso — o
que ocorre, por exemplo, em analises de mercados que
realizam em grupos multiculturais. Se, por um lado, es-
sas comparagdes podem ser fonte de intensa competicéo
entre os alunos, por outro podem levar a um maior desen-
volvimento profissional, especialmente associado a sua
capacidade analitica e de tomada de decis&o;



Durante um curso de MBA de qualidade global, os alunos fazem
constantes andlises e comparacoes relacionadas as praticas (positivas
e negativas) dos seus colegas de outros paises, o que contribui para o
desenvolvimento de sua capacidade analitica e de tomada de decisao.

e Ampliacdo do conhecimento de outras culturas. A
experiéncia de um MBA internacional possibilitou aos
executivos expandir sua compreensao de outras cultu-
ras, o que implica impactos profissionais e pessoais.
Ha cursos que trazem uma rica experiéncia de imer-
sdo em diferentes paises, o que pode gerar aos alunos
a expansao de sua visdo sistémica dos ambientes de
negdcios. A titulo de ilustracdo, ao realizarem proje-
tos com integrantes de outros paises, os alunos tém a
possibilidade de explorar as peculiaridades de dife-
rentes culturas. No caso do BRICS, essa situagdo fica
evidente em algumas conclusdes apresentadas: execu-
tivos de nacdes orientais como China e india tendem
a valorizar mais suas relagdes religiosas e familiares
do que, por exemplo, executivos russos, que tendem
a ser conhecidos por adotarem maior distanciamento
e impessoalidade no trabalho em equipe. Entendemos
que um curso de imersdo internacional €, portanto,
fundamental para trazer aos alunos essa experiéncia
para lidar com grupos multiculturais. Os aprendizados
sistematizados nos cursos poderdo ser de grande valia
para a tomada de decisdo dos alunos, pois sabemos do
poder que a informacdo tem no decorrer de qualquer
processo de negociacao.

REFLEXOES FINAIS

Vivemos particularidades desta que para muitos historia-
dores é a quarta era de globalizagdo, movimento que desde
a expansdo maritima europeia dos séculos XV ¢ XVI vem
mudando os rumos da humanidade, o que inclui nossas re-
lacdes de trabalho. Esse movimento global, tdo antigo e tdo
atual, ao mesmo tempo em que pode levar a uma guerra por
talentos (denominada de war of talents), traz cendrios eco-
ndémicos adversos para a maior parte da populacéo de di-
ferentes paises, o que ilustramos com base no contexto de
baixo emprego no Brasil, apontado no inicio de nosso artigo.

Sobre o primeiro ponto, Markus Pohlmann e Elizange-
la Valarini, em artigo publicado na Revista de Sociologia e
Politica, destacam que as teorias da globalizagdo sugerem
o0 surgimento de uma elite econémica global cujas particu-
laridades sdo, entre outros aspectos, seu alto desempenho
profissional e sua alta mobilidade social, esta Gltima in-
trinsicamente ligada a internacionalizagdo da carreira. Em
outras palavras, essa elite, alimentada pela inser¢do inter-
nacional, esta no topo da piramide global da guerra por ta-
lentos e, portanto, posicionada estrategicamente no atual
cenério de globalizagdo.

Sobre o segundo ponto, devemos nos lembrar das pala-
vras de Zygmunt Bauman (1925-2017), que afirmou certa
vez (referindo-se aos tempos de hoje): “Nossos acordos sdo
temporarios, passageiros, validos apenas até novo aviso”.
Na “modernidade liquida” de nossas relagGes de trabalho
ndo é diferente. Seguindo os preceitos de Bauman, vivemos
a efemeridade no ambito profissional. Precisamos estar em
alerta e avancando sempre em nossas carreiras, e, para esse
proposito, a internacionalizacdo parece mostrar-se como
uma importante aliada de nossos executivos. @
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VAl MUDAR

| POR STEFANO CASELLI

Para enfrentar desafios completamente novos,
as escolas de negdcios estao identificando estratégias
inovadoras de forma a se destacarem internacionalmente.

mundo estd mudando. Paradigmas bem
estabelecidos, tais como globalizacéo,
mobilidade do capital humano sem qual-
quer limite e livre acesso aos mercados
de trabalho, estdo sendo agora colocados
em discussdo. Para as escolas de gestdo
empresarial, essas tendéncias podem
afetar o modelo de neg6cio, mas, sobretudo, precisam ser
analisadas, compreendidas e interpretadas de forma que se
consiga dar uma orientagdo mais efetiva a nova geracao e,
humildemente, a sociedade como um todo. Além disso, as
geragdes mais jovens tém em mente paradigmas que a pro-
pria sociedade ndo entende completamente, e sua energia
e capacidade de se conectar ultrapassando quaisquer bar-
reiras sdo a esperanca, ou ainda, a certeza, de que o mundo
sera melhor. E avangaremos ainda mais se 0s seres huma-
nos puderem se tornar mais inclusivos e mais abertos para
ouvir as necessidades globais e locais.

Nas escolas de negdcios, o ciclo de vida dos diferentes
programas estéa evoluindo, e uma grande mudanca esta para
acontecer. O Master in Business Administration (MBA)
é hoje um programa maduro, reconhecido mundialmente
(ou estara decadente?), e trés tendéncias vao transforma-lo.
Primeiramente, a modalidade de mestrado cientifico esta
se tornando a mais atraente, e 0s empregadores estdo cada
vez mais procurando candidatos com esse aprofundamento.
Em segundo lugar, mais candidatos séniores estdo procurando

um MBA executivo, e eles dirigem suas escolhas para mo-
dalidades mais séniores. Terceiro, o programa de MBA vai
permanecer, mas o que fica claro € que estd em curso um
processo de busca por solugdes menos arriscadas e de con-
solidagdo do mercado, o que faria com que somente as prin-
cipais escolas oferecessem programas de MBA no futuro.
Isso é verdade principalmente na Europa, mas sinaliza que
é necessario também um debate mais global entre os aca-
démicos das principais escolas e os gestores. No debate,
também deve entrar a questdo do papel que o ensino virtu-
al poderia ter no futuro: o formato online serd complemen-
tar ou superara o papel das tradicionais aulas em classe?

DENOMINADORES COMUNS

Por outro lado, as escolas estdo convergindo para algumas
caracteristicas comuns (e bem identificadas) na sua oferta
de programas para garantir que sejam reconhecidas como
players globais em um mercado global. A cobertura de to-
dos os setores da educacao superior — desde estudantes até
profissionais experientes — € um denominador comum para
as escolas. Mesmo aqueles players que estdo fora do ba-
charelado podem analisar o langamento de um programa de
graduagao, assim como aqueles que ndo tém educacdo exe-
cutiva podem criar um MBA. Também as escolas de gestdo
empresarial “pura”, como o Instituto de Estudos Superiores
da Empresa (IESE) e o Instituto Europeu de Administracéo de
Empresas (Insead), estdo entrando no mercado do mestrado
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cientifico, como também as universidades americanas. A pre-
senca nos trés mercados — graduagdo, educacio executiva e
pos-graduagdo cientifica — gera sinergias, diversifica o “ris-
co e o retorno” e fortalece a relagdo com as corporacdes, 0
que facilita o posicionamento e o levantamento de fundos.
E uma escola pode ainda desenvolver uma “graduagéo dupla”,
combinando, em solug@es inovadoras, diferentes programas.

Outros fatores que representam a identidade de um player
global ou internacional sdo: a oferta da maioria dos cursos
em inglés, a variedade de programas de pos-graduacdo, a
propor¢do de estudantes internacionais bem maior do que
a de alunos do pais, uma rede muito forte e diversificada de
parceiros para intercdmbio e para graduacdo dupla, a rele-
vancia das redes e da participacdo nelas. As universidades
americanas sdo parcialmente diferentes por causa do seu
papel marginal (mas que estda mudando rapidamente) nos
programas de pés-graduacao para estudantes recém-gradu-
ados e sem experiéncia e no uso da rede internacional, que
parece polarizada entre um grupo de usuarios “leves”, ou
seja, que participam de programas de intercambio e de gra-
duacdo dupla eventualmente, e um grupo de usuarios “pe-
sados”, aqueles que usam com frequéncia esses programas
(ou seja, em patamar comparavel ao das universidades fora
dos Estados Unidos). Todos esses fatores estdo criando um
parametro de mercado que ndo significa “homogeneidade”,
mas sim um desafiador “padrdo mais alto” de competicao.

Enfase especial precisa ser dada a porcentagem de es-
tudantes internacionais. Esse parametro aparece como um
direcionador-chave para os rankings de escolas de neg6-
cios. A porcentagem parece depender do “prestigio” da uni-
versidade, o que Ihe permite ter vantagem em relacdo aos
concorrentes. Esse “prémio” ¢ estabelecido por meio de um
complexo conjunto de fatores, entre os quais se destacam:
a atratividade do pais e do seu mercado de trabalho, a atra-
tividade da cidade, a presenca de ligacOes historicas e lin-
guisticas com os estudantes estrangeiros, a rede internacio-
nal capaz de oferecer experiéncias no exterior, a qualidade
dos académicos e da pesquisa, a qualidade dos programas,
o programa de isen¢@o de taxas de matricula, a qualidade
dos servigos e das instalagdes, os prdprios rankings de es-
colas de negdcios. Somente em casos muito especificos
uma universidade pode ser projetada a partir do zero para
ser, por defini¢@o, um atrativo para estudantes estrangeiros.

ABORDAGENS PROPRIAS

Também abordagens diferentes despontam juntamente
com as caracteristicas comuns ja mencionadas. Experién-
cias para criar uma plataforma de educacéo aberta sdo mui-
to atraentes, mas devem ser avaliadas com muito cuidado.
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Outro aspecto do processo de hibridizacdo esta relaciona-
do a combinacao de topicos e contetidos muito diferentes.
Em nivel de graduagdo, escolas canadenses (por exemplo,
Universidade da Colimbia Britanica— UBC e Universida-
de McGill) e australianas (por exemplo, Universidade Mo-
nash) comecaram a projetar programas de administracao e
economia abertos para inserir médulos e solucbes mistas
relacionadas ao STEM - sigla em inglés que se refere ao
campo de conhecimento composto de ciéncias, tecnologia,
engenharia e matematica e até mesmo medicina.

Outro aspecto-chave é o destaque crescente das univer-
sidades chinesas. Sua ambicéo é a legitimacdo por meio
do crescimento nos rankings mais importantes e de uma
presenca mais ativa no mercado de trabalho dos professo-
res universitarios (mesmo que esse caminho a ser trilhado
ainda seja longo). A atengéo das universidades chinesas ao
mercado europeu é muito grande e esta levando a um au-
mento de acordos ndo apenas para intercambios, mas tam-
bém para graduacédo dupla e para programas combinados.

Finalmente, o papel das redes esta cada vez mais impor-
tante. As associacdes e redes ndo séo algo novo no merca-
do, uma vez que a Global Alliance in Management Educa-
tion (CEMS) e a Partnership in International Management
(PIM) nasceram ha tempos. Nos ultimos anos, vém surgin-
do novas solucdes, como a Global Network for Advanced
Management (GNAM) e novos projetos, 0 que pode levar a
atividades conjuntas mais profundas que vao afetar os pro-
dutos centrais, como os programas de graduacao.

Um altimo tema que gostaria de mencionar é a mudanca
das regras que ocorre na Europa. A Unido Europeia langou
0 Projeto das Universidades Europeias, para a criacdo de
consorcios de campi compartilhando alunos, pesquisas e
professores. Esse plano pode afetar profundamente o mer-
cado. A presenca de um espaco de livre circulacéo, de uma
graduacdo europeia ¢ de programas de financiamento fei-
tos sob medida para essa mudanca é hoje uma op¢éo sobre
a mesa que precisa ser monitorada nos proximos meses.

Nesse complexo cendrio, as principais universidades estao
identificando as suas estratégias para enfrentar os desafios.
Para dar respostas cada vez mais eficientes as necessidades
das futuras gerag@es e dos empregadores, as escolas também
precisam criar seu proprio futuro. E uma evolugdo, porém,
em sua profundeza, é uma revolucdo. Como as grandes es-
colas sdo capazes de fazer. ®

*Artigo traduzido da versdo original em inglés.
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ESTRATEGIA
DE ALCANCE
GLOBAL

| POR LU XIONGWEN

Parcerias com escolas de negdcios proeminentes
no mundo permitiram a chinesa Fudan University conquistar
um nivel de qualidade reconhecido internacionalmente.

o World University Ranking: Global
MBA Rankings 2019 do Financial Ti-
mes, a chinesa School of Management
at Fudan University (FDSM) saltou da
422 para a 34° posicdo, apds seis anos
de evolugédo constante. Pela primeira
vez, a FDSM passou a frente de diver-
S0s pares eminentes e tornou-se uma escola de Adminis-
trago lider na Asia. Também no Gltimo ranking UTD das
principais escolas de negdcio em pesquisa, realizado pela
Naveen Jindal School of Management, a FDSM destacou-se:
ficou em primeiro lugar na China, em sexto na Asia e em
83° no mundo. Com um inicio humilde e uma histoéria de
menos de 34 anos, a FDSM avang¢ou notavelmente no en-
sino, em todos 0s programas e pesquisas. Devemos essas
realizagdes, em grande parte, & nossa estratégia de inter-
nacionalizagdo, cuidadosamente planejada e firmemente
implantada nas trés Gltimas décadas.

O MOTIVO DA _

INTERNACIONALIZACAO

Retrospectivamente, precisamos admitir que a escolha
da internacionalizag@o foi definida pelo ambiente econdémi-
co e social préprio da China e aconteceu em dois estagios.

Na década de 1990, a iniciante FDSM — a exemplo da
economia de mercado emergente na China — mostrava-se
promissora, mas estava ainda muito atras dos seus pares
globais. Quando a China comegou a criar cursos de MBA,
em 1991, faltavam no pais os recursos necessarios para de-
senvolvé-los. Entdo, o diretor fundador da FDSM decidiu
primeiramente adquirir os recursos e a quota de matriculas
gue eram desesperadamente necessarios para o inicio do seu
MBA. Contdvamos com poucos professores universitarios,
tanto em relagdo a qualidade quanto a quantidade. Foram
0s programas de redes parceiras internacionais que nos per-
mitiram contornar os obstaculos. Por meio dos programas
conjuntos, nossos professores podiam ter contato com cur-
riculos avancados, metodologias de ensino e materiais de
apoio ao ensino dos parceiros. Alguns desses professores
foram até enviados a escolas de fora, como o Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT), para melhorar suas
habilidades educacionais. Outro beneficio que vale a pena
mencionar foi o valor relativamente alto da matricula dos
programas internacionais, o que ajudou a melhorar a situa-
¢do financeira da institui¢@o e permitiu que a FDSM inves-
tisse no seu desenvolvimento em longo prazo.

No novo milénio, juntamente com o rapido crescimento
econdmico da China, a atual equipe de lideranca da FDSM
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A FDSM EM POUCAS PALAVRAS

Fundada em 1905, a Fudan University é composta de 32 escolas e departamentos, inclusive a School of Management at Fudan University
(FDSM). Como pioneira no ensino da Administragdo na China, a Fudan lancou a disciplina Administracdo ja em 1917, mas seu ensino ficou
suspenso de 1952 a 1977. A Escola de Administracao foi reestabelecida em 1985. Tem hoje aproximadamente 5.500 estudantes, mais de
46 mil ex-alunos em todo o mundo, 148 professores em tempo integral e 330 funcionarios administrativos.

Até o momento, a FDSM estabeleceu e promoveu com sucesso o total de oito programas internacionais com renomados parceiros
globais, em pds-graduagdo, tais como Norwegian Business School, University of Hong Kong, National University of Singapore, Korea
University, Washington University in St. Louis, National Taiwan University e London Business School. A universidade oferece programas
de intercdmbio com mais de 100 parceiros em 31 paises. A internacionalizagdo do quadro de professores é igualmente enfatizada na
estratégia da FDSM. Nos ultimos cinco anos, 24 membros do quadro de professores participaram de treinamentos de ensino e workshops
nas melhores escolas globais, como Harvard, Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) e Wharton. Todos os anos, 45 professores,
em meédia, participaram de todos os tipos de projetos de pesquisa conjunta, e outros 30 vdo a conferéncias internacionais, o que aumenta

continuamente a qualidade da pesquisa.

estabeleceu novas metas em sua estratégia de internacionali-
zac&0. Em primeiro lugar, integramos os recursos globais para
melhorar nossa competéncia internacional. Nao so6 convidamos
académicos lideres no mundo para atuar como professores vi-
sitantes, como também estabelecemos programas com escolas
pares, como a Olin School of Business e a London Business
School. Em segundo lugar, com o aumento da nossa influéncia
global, expandimos internacionalmente com o recrutamento
de mais alunos internacionais. Também instituimos o primei-
ro programa de graduacéo off-shore em Hong Kong, e temos
planos de ir além. Finalmente, procuramos benchmarks eleva-
dos. No caso do Programa MBA da Asia, todos 0s nossos par-
ceiros — National University of Singapore, Korea University e
Fudan University — estdo entre as 10 melhores universidades
da Asia em ensino e pesquisa. Por meio do processo de cola-
boracéo, temos a capacidade de construir uma marca global e
atingir posicdes ainda mais altas nos rankings internacionais.

CONQUISTAS COM A _
INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacdo tem um papel fundamental na
ascensdo da FDSM para se tornar uma escola asiatica
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lider no mercado global. E dificil resumir os beneficios
em poucas palavras, entretanto destacamos trés resulta-
dos principais.

Primeiramente, fizemos avangos em acreditagdes e rankings
internacionais. A internacionalizag¢@o permitiu a FDSM ob-
ter as acreditagdes Quality Improvement System (EQUIS),
da European Foundation for Management Development, e
a Association to Advance Collegiate Schools of Business
(AACSB), da instituicdo de mesmo nome, que pavimen-
tam o caminho para a participagdo da escola em rankings,
organizagdes e intercambios internacionais. Nossa filiacao
ao consorcio de escolas de negdcios Partnership in Inter-
national Management (PIM) impulsionou o rapido desen-
volvimento de intercambios de estudantes, enquanto o fato
de termos nos juntado ao Graduate Management Admis-
sion Council (GMAC) como membro do conselho ajudou
no recrutamento de estudantes internacionais para 0 nosso
programa de MBA.

Em segundo lugar, construimos nossa marca e conso-
lidamos nossa competitividade no mercado global para
0 recrutamento de professores e estudantes. A melhoria
de posicdo em rankings internacionais e a evolugdo na



constru¢do da marca demonstraram a nossa competiti-
vidade ao mercado. Consequentemente, podemos atrair
académicos talentosos para que se candidatem aos nossos
cargos de professores. Ainda, observamos um crescimento
continuo de matriculas nos nossos diferentes programas
tanto no ambito doméstico quanto no internacional, e so-
mos procurados por mais pares de outros paises para co-
laboragdes em varios niveis.

Terceiro, estamos internacionalizando a mentalidade e a
cultura dos professores e dos estudantes. Como uma escola
de Administragdo sediada em Xangai filiada a uma tipica
universidade chinesa, estamos orgulhosos por desenvolver
uma cultura educacional que se caracteriza por uma men-
talidade aberta e por uma perspectiva global. Acreditamos
que essa mudanca seja capaz de apoiar nosso desenvolvi-
mento internacionalizado em uma nova era da globalizacao.
Enquanto isso, ao enviarmos estudantes ao exterior, Somos
capazes de cultivar e enriquecer a competéncia global e a
adaptabilidade deles, o que vai impulsionar o desenvolvi-
mento de suas carreiras.

OS REFLEXOS DA _

INTERNACIONALIZACAO

Comparados a muitos dos nossos prestigiosos pares glo-
bais, nosso desenvolvimento e nossas realizacoes estéo lon-
ge de serem satisfatorios, e nossa internacionalizagdo ainda
tem um longo caminho pela frente. No entanto, é possivel
visualizar alguns pontos da nossa experiéncia de interna-
cionalizagdo que poderiam ser utilizados como referéncia
para pares globais, especialmente aqueles de economias
emergentes e em desenvolvimento:

e A internacionalizacdo deve ser consistente com o obje-
tivo e a estratégia geral do desenvolvimento da escola e
fazer parte de sua miss&o;

e A internacionalizacdo por meio de parcerias precisa ser
mutuamente benéfica. E importante alcangar uma situ-
acao em que todos ganhem para se obter colaboragédo
sustentavel;

e Como a internacionalizagdo vem geralmente acompa-
nhada de esforgos e comprometimento em longo prazo,
faz-se essencial estabelecer uma governanca estavel
quando parcerias sdo envolvidas. E crucial que os par-
ceiros cumpram os trés principios-chave da governan-
¢a — igualdade, transparéncia e confianga;

e Equipes de profissionais qualificados devem gerenciar as
operac0es diarias para garantir o desenvolvimento sauda-
vel da colaboragéo;

e Um sistema de controle de qualidade é necessario para
controlar e manter a qualidade da colaboracgéo inter-
nacional.

INTERNACIONALIZAQI\O

EM UMA NOVA ERA

Como a China esta entrando em uma nova fase de de-
senvolvimento econémico, € 0 mundo esta enfrentando
novos desafios da globalizag@o, n6s procuramos antecipar
algumas mudancas e enfrentar desafios na nossa marcha
de internacionalizagdo. Para sobrevivermos e prosperar-
mos na nova era, precisamos reforcar alguns aspectos es-
senciais de uma escola de Administracdo antes de fazer
mais planos:

e Continuaremos a fortalecer a mentalidade internacional
do desenvolvimento da cultura na nossa universidade,
tendo como benchmark parceiros lideres globais, e gra-
dualmente implantaremos a lingua inglesa como o idio-
ma de trabalho;

e Seguiremos aumentando nossos padrdes dentro da ins-
tituicdo e na escolha de parceiros. Aos poucos, elevare-
mos os critérios para o recrutamento de professores e
estudantes alinhados com padrdes internacionais avan-
cados, e buscaremos parceiros compativeis com nossas
expectativas. Também atualizaremos nossa infraestru-
tura escolar tanto em termos de hardware (construgéo
do novo campus) quanto de software (novo sistema de
informag&o);

e Vamos melhorar os servicos de carreiras e administra-
tivos, e planejamos construir uma plataforma interna-
cionalizada por meio de um campus virtual, com algu-
mas bases globais, para oferecer um servigo duradouro
e abrangente aos nossos estudantes e ex-alunos em todo
0 mundo.

“Para forjar o ago, precisamos ser fortes!” Como a nova
era da globalizacdo vem acompanhada de oportunidades e
desafios, somente as escolas de Administracdo mais com-
petitivas e com preparacdo adequada conseguirdo agarrar
as oportunidades. Resumindo, o crescimento organico, em
uma estrutura de internacionalizagdo continua, serd o prin-
cipal impulsionador do avango da universidade em dire¢éo
a proxima década e além. @

*Artigo traduzido da versdo original em inglés.

LU XIONGWEN > Diretor e professor da School of Management at Fudan
University (FDSM) > xwlu@fudan.edu.cn
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TRILHAS
QUE SE ABREM

| POR RENATO GUIMARAES FERREIRA, FELIPE ZAMBALDI E GISELE WALCZAK GALILEA

Acreditacoes internacionais, intercambio de alunos
e professores, fluxo global de ideias: a internacionalizacao das
instituicoes de ensino superior abre caminho para o reconhecimento
mundial e para a promoc¢ao de qualidade e inovacao.

s primeiras defini¢des sobre interna-
cionalizacdo nas institui¢fes de ensi-
no superior centravam-se na experién-
cia do estudante com o exterior. Uma
“educacdo internacional’ inicialmente
significava ter atividades, programas e
servicos tais como estudos, intercam-
bios educacionais e cooperagdo técnica com outros paises.

As defini¢des de “internacionalizagdo” evoluiram quando
0 termo passou a ser considerado como um processo que
promove a integracdo de dimensGes multiculturais, multi-
lingues e globais dentro do sistema educacional, visando
ao desenvolvimento de um senso de cidadania global dos
alunos. Ha o reconhecimento da importancia das barreiras
culturais e linguisticas no processo de integragdo dos estu-
dantes internacionais e na preparacdo deles para agir como
“cidaddos globais” em um mundo interdependente.

Além de as experiéncias académicas e sociais de uma
populagdo de estudantes serem cada vez mais diversifica-
das, a internacionalizag8o passou a englobar a colaboracdo
e 0 aprendizado em pesquisas, as parcerias e colaboracdes
com instituigdes de outros paises ¢ a experiéncia da pro-
pria equipe de funcionarios e colaboradores. Diante dessa

defini¢ao amplificada, uma variedade de politicas e praticas
de internacionalizacdo foram empregadas e desenvolvidas
nas instituigdes de ensino superior.

CAMINHOS PARAA

INTERNACIONALIZACAO

Por meio de caminhos diferentes, nem sempre bem-su-
cedidos, as institui¢fes de ensino superior implementa-
ram “planos de internacionaliza¢do”, que englobavam:
recrutamento de estudantes do exterior, internacionali-
zacdo do curriculo, promocao da mobilidade internacio-
nal de pesquisadores, integracéo de estudantes de fora do
pais, promocdo de capacidades interculturais e abertura de
campi em outros paises. Mas como compreender melhor
esses caminhos?

Para se posicionarem no cenario global, as instituicdes
educacionais tém definido estratégias com base nos mesmos
modelos das empresas, conforme mostram Bertrand Guillotin
e Vincent Mangematin, em artigo publicado na Thunderbird
International Business Review. Ha aquelas que seguiram o
passo a passo do modelo proposto pela Escola de Uppsala,
de acordo com o qual uma empresa seguiria 0s seguintes
passos no processo de internacionalizagdo:
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Com instituicées estrangeiras de paises desenvolvidos expandindo
suas operagdes na América Latina, as escolas de negdcios do
continente também precisam ganhar relevancia internacional.

1. exportacao esporadica, que permite o ganho de conheci-
mento e confianga;

2. exportagdo com regularidade, usando, por exemplo, os
servigos de um representante;

3. constituicdo de uma subsidiaria estrangeira para vendas;

4. adicdo da producdo conjuntamente com as vendas, ou
seja, 0 investimento direto estrangeiro (IDE).
Pesquisadores tém adaptado esses “passos” para o ensi-

no superior, propondo um modelo em que as instituicGes:

1. importam ideias/conhecimento por meio de redes de pes-
quisa, modelos de escolas de negécios, livros e manuais
internacionais;

2. “exportam” estudantes e professores que sao expostos ao
contexto internacional (o ensino seria “terceirizado”);

3. “importam” estudantes e professores internacionais (ha
apos esses primeiros passos a constituicdo de parcerias
para intercambios reciprocos de estudantes);

4. realizam IDE por intermédio da construcdo de pelo me-
nos um novo campus (passo este também chamado de
“construcao de redes”).

A fim de ilustrarmos os beneficios do processo de inter-
nacionalizac¢do, bem como seus desafios, apresentamos um
caso pioneiro de internacionalizacdo de uma escola de ne-
gécios no Brasil, a FGV EAESP.
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O PROCESSO DE INTERNACIONALI-

ZACAO DA FGV EAESP

A FGV é uma escola internacional desde sua criagédo,
em 1954, tendo sido o resultado de um esforgo conjunto
do governo e do empresariado brasileiro, com a colabo-
racdo da Michigan State University. Seus corredores sem-
pre foram tomados tanto por professores e pesquisadores
quanto por alunos estrangeiros com diferentes tipos de
vinculo com a escola.

Ao longo dos anos, a EAESP foi avancando por trilhas
que tendiam para um processo cada vez mais profundo de
integracdo com a realidade internacional, absorvendo e
desenvolvendo conhecimentos que impactavam o0 mundo
dos negdcios em sua insercdo numa sociedade globalizada.
Essa orientacdo estratégica tem sido reafirmada ao longo
dos anos por meio de agdes especificas que envolvem pro-
fessores, alunos e funcionarios, em uma dinamica que se
retroalimenta e ganha impulso adicional a cada rodada de
interacdo com um ecossistema de escolas e organiza¢des
parceiras e outros agentes ao redor do mundo.

Resisténcias e frustragdes surgem ao longo do proces-
so, como é natural em projetos de longa duracgdo e com
tantas ramificagdes, mas resultados positivos podem ser
vislumbrados em diversos aspectos da vida académica



em suas diferentes esferas: pesquisas que ultrapassam as
fronteiras nacionais se tornaram mais comuns, sobretu-
do nas modalidades aplicadas; professores de diferentes
nacionalidades e com experiéncia no exterior passaram a
ser mais comumente integrados ao corpo docente; alunos
vindos dos mais diversos pontos do globo passaram a con-
viver com os alunos regulares da escola; e muitos outros
tiveram experiéncias académicas no exterior, que reputam
como um dos mais importantes elementos do seu processo
de formacdo pessoal e professional.

Vamos analisar aqui o desdobramento dessa estraté-
gia em trés diferentes trilhas, com atencdo particular ao
impacto sobre o curso de graduacéo:

e atrilha das acreditagGes internacionais;
e atrilha das parcerias internacionais (seja no que se refere

a intercambios, seja no que se refere as duplas titulagdes);
e a trilha da oferta de uma turma do curso de Administra-

¢do de Empresas com as disciplinas obrigatorias e grande

parte das eletivas ministradas integralmente em inglés.

Acescola foi, de certa forma, pioneira no processo de aber-
tura para avaliacdo de seus programas por organizaces in-
ternacionais que acreditam cursos de graduacéo. Ela obteve
seu primeiro selo de qualidade de uma dessas instituicbes
(Association to Advance Collegiate Schools of Business —
AACSB) ja no ano 2000, abrindo caminho para as acredi-
tac@es iniciais da European Foundation for Management
Development (EFMD) em 2001 e de alguns de programas
de MBA pela Association of MBAs (AMBA) em 2004.

Essas organizagdes t€ém um papel muito relevante no uni-
verso das escolas de negécios, pois estabelecem critérios que
sdo utilizados de maneira homogénea no mundo todo, bus-
cando promover um padrdo de qualidade comparavel entre
elas. Cada uma das escolas tem objetivos e caracteristicas
distintas, mas todas apontam para 0s mesmos parametros por
meio de caminhos diferentes. Em um universo amplo de es-
colas de negdcios no mundo, o nimero das que conseguem
as trés acreditagdes — a triplice coroa — € muito pequeno, co-
locando a EAESP em situagdo de prestigio no cenario inter-
nacional. Menos de 1% das escolas de negécios do mundo
tém esse mérito.

O que significa isso concretamente para a comunidade da
EAESP? Cabe ressaltar particularmente dois pontos. Em
primeiro lugar, estdo o reconhecimento internacional que
isso traz e a decorrente facilidade de transito profissional e
académico, pois essas credenciais sdo reconhecidas ao re-
dor do mundo tanto por outras escolas quanto por empre-
gadores. Em segundo lugar, o contato com metodologias
de avaliagdo continua externa implica busca e promogao
ininterruptas de inovacdo e qualidade.

Embora os beneficios do processo sejam perceptiveis, ha
também desafios que se fazem evidentes como derivadas de
uma internacionalizacdo embebida em uma nacéo de aber-
tura econémica tardia como o Brasil. Na comparacéo com
algumas instituicOes europeias que ja possuem estratégias
voltadas ao exterior deliberadas desde a década de 1970 —
muitas das quais se posicionam mercadologicamente como
promotoras de experiéncias globais —, a internacionalizagdo
da EAESP pode ser classificada como mais reativa, tendo
sido acelerada sobretudo na Gltima década.

Do ponto de vista mercadoldgico, a escola passou a olhar
o publico externo de forma relativamente recente, enfren-
tando assim desafios de adaptacdo importantes em relacao
a infraestrutura e processos. Somam-se a essas questfes as
dificuldades relativas a atratividade de ingressantes vindos
de paises vizinhos, que costumam se deslocar mais fre-
guentemente a outros continentes. Ademais, assim como no
resto do continente sul-americano, ndo é comum observar
instituicdes brasileiras inaugurarem campi em outros pai-
ses ou mesmo abrirem escritorios de recrutamento fora de
suas fronteiras, talvez por restri¢des de recursos ou mesmo
de mercado. Entretanto, conforme indicamos ao apresentar
modelos de internacionalizagdo, essas sdo atividades cres-
centes em termos de tendéncias da internacionalizagdo de
instituicdes de ensino superior.

Adicionalmente, observa-se a ameaca do aumento de com-
peticao quando instituiges estrangeiras — sobretudo de pai-
ses desenvolvidos cujo envelhecimento populacional ja esta
em estagio avancado — passam a demarcar regides como a
América Latina como chave para expandir suas operagdes ¢
recrutar candidatos, investindo, inclusive, em propriedades
imobiliarias. Esse cenario deve pautar as iniciativas de inter-
nacionalizacdo das instituicGes de ensino superior sul-ame-
ricanas no futuro proximo e exigir decisoes nada triviais. @
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(IN)DECISOES FINANCEIRAS
PARA A APOSENTADORIA

POR | CLAUDIA EMIKO YOSHINAGA

AS FINANCAS COMPORTAMENTAIS MOSTRAM COMO VIESES FAZEM COM
QUE AS PESSOAS NAO POUPEM ADEQUADAMENTE PARA QUANDO DEIXAREM
DE TRABALHAR - E INDICAM CAMINHOS PARA RESOLVER ESSE PROBLEMA.

om a reforma da previdéncia em pauta, € in-
dispensavel analisar como andam as decis6es
dos brasileiros em relacdo ao planejamento de
sua aposentadoria. Apesar de ser racionalmen-
te esperado que as pessoas poupem hoje com o
objetivo de garantir recursos para quando nao
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estiverem mais trabalhando (por deciséo voluntaria ou nao),
as evidéncias mostram que isso ocorre bem menos do que
deveria. A pesquisa “Raio x do investidor brasileiro”, reali-
zada pela Associacéo Brasileira das Entidades dos Mercados
Financeiro e de Capitais (Anbima) no ano passado, revela que
apenas 21% dos brasileiros estao se planejando para a velhice.



Essa estatistica — ndo muito diferente do que se observa
no mundo todo — é mais um sinal de como é questionavel a
premissa das finangas classicas de que as pessoas sdo perfei-
tamente racionais. Baseadas em evidéncias de que emoc¢ao
e psicologia influenciam as nossas acdes, as finangas com-
portamentais fornecem explicagdes sobre como e por que as
pessoas tomam decisdes que sdo irracionais, mas previsiveis.

AVERSAO A PERDAS
Por que poupar para a aposentadoria é uma tarefa téo
complicada? Toda decisdo de economizar é percebida como
uma perda. A sensacdo de perder o prazer de consumir
hoje, ainda que em seu proprio beneficio no futuro, aca-
ba sendo um desincentivo a poupanga. Um estudo com
macacos-prego feito por pesquisadores de Yale ilustra o
conceito de aversdo a perda. Os macacos tinham de esco-
Iher entre duas alternativas:
a.uma magca era exibida, e, caso a opgao fosse escolhida, o
macaco ganhava essa maca;
b.duas magas eram exibidas, e, caso a op¢ao fosse escolhi-
da, o pesquisador retirava uma das macas e entregava a
outra para 0 macaco.

Em 73% dos casos, 0s macacos preferiram a op¢do A.
Embora o resultado fosse exatamente o mesmo, ganhar
uma magc4, eles preferiram ndo se confrontar com uma per-
da. Esse viés de aversdo a perda ¢ uma das explicagdes
para os baixos niveis de poupanga para a aposentadoria — &
contra a nossa intuigdo abrir mao de dinheiro hoje para o
futuro incerto.

FALTA DE AUTOCONTROLE

Ainda que haja o reconhecimento de que é necessario
poupar para a aposentadoria, a tarefa pode ser de dificil
execugdo. Ha uma batalha entre o eu presente e o eu futu-
ro, em que o presente quer consumir e o futuro quer que o
presente economize.

O experimento do marshmallow proposto pelo pesqui-
sador Walter Mischel, da Universidade Stanford, é um 6ti-
mo exemplo de teste de autocontrole. O grupo do estudo
inicial eram criangas de 4 anos, a quem era oferecido um
prémio de um marshmallow adicional caso fossem capazes
de resistir a tentagdo de comer o pedago que ficava a sua
frente por aproximadamente 15 minutos. Encontram-se,
na internet, videos com a replicagdo desse experimento.
O que se pode observar neles é a batalha de cada uma das
criangas para resistir ao marshmallow a fim de poder des-
frutar dois pedacos no futuro. Cobrem o marshmallow

E CONTRA NOSSA INTUICAO ABRIR MAQ

com a mao, fecham os olhos, apenas cheiram o doce.
Esses mecanismos de resisténcia sdo a prova de que € ne-
cessario muito autocontrole para ndo sucumbir ao prazer
do consumo imediato.

OTIMISMO E EXCESSO DE CONFIANCA

Diante do questionamento sobre os motivos do baixo pla-
nejamento para a aposentadoria, muitos esperam ser sus-
tentados pela previdéncia social. Na pesquisa da Ambima,
47% dos entrevistados disseram que contam com o dinhei-
ro do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) para a
aposentadoria.

Além disso, ndo é incomum as pessoas imaginarem que
poderao viver com muito menos recursos do que de fato pre-
cisardo, subestimando o montante a ser acumulado para a
aposentadoria. A pesquisa feita pela Anbima constatou que
61% dos entrevistados que ja sdo aposentados viram suas
despesas aumentarem em relagdo a época em que trabalha-
vam. Mas, se considerados 0s ndo aposentados, apenas 46%
acreditam que gastardo mais ao parar de trabalhar. Por ve-
zes, 0 otimismo de acreditar que os custos serdo menores
faz com que a decisdo de comecar a poupar para essa fase
da vida seja postergada. E sabemos que, quanto mais cedo
comecar a reserva para a aposentadoria, maior sera o bene-
ficio de capitalizacdo por juros compostos.

O otimismo e o excesso de confian¢a também podem se
manifestar na expectativa de rendimentos sobre os valores
destinados a aposentadoria. A previsdo de rendimentos su-
periores faz com que os investimentos hoje sejam menores
do que 0s necessarios.

O excesso de confianga também pode levar a maior con-
centracdo do montante reservado & aposentadoria em pou-
cos ativos, 0 que ndo seria uma estratégia racional sob a
otica de diversificagdo de risco. Outra questdo relevante
¢ a crenga de que o desempenho de ativos proximos — por
exemplo, geograficamente ou por setores e marcas que lhes
sdo familiares — serd melhor.
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SITES E APLICATIVOS AJUDAM A MOSTRAR UMA PROJECAO REALISTA DOS

Um erro muito comum dos investidores é concentrar de-
mais o seu patrimonio em ac¢6es da empresa em que traba-
Iham. No artigo Viés de familiaridade na alocagéo de ati-
vos de investidores brasileiros, de Bruno Ferman, Mauricio
Lersch e Claudia Yoshinaga, sdo apresentados resultados
empiricos indicando que as pessoas alocam um percentu-
al significativamente maior de seus recursos na empresa
em que trabalham em relag@o as demais. Casos como o da
Enron ilustram o risco dessa estratégia: milhares de pesso-
as perderam seus empregos e muito de seu patrimdnio, pois
eram incentivados a comprar a¢Bes da prépria empresa; 0
plano de previdéncia da Enron tinha mais de US$ 1 bilhdo
investido em agdes da prdpria empresa.

DESAFIOS

Conscientizar-se da necessidade de poupar para viver
quando ndo houver mais rendimentos provenientes de tra-
balho é o primeiro passo para aumentar a propensao a in-
vestir em previdéncia. Existem aplicativos e sites que ten-
tam mostrar o seu eu futuro envelhecido com recursos de
computacdo grafica; outros procuram mostrar o seu nivel
de gastos possivel na aposentadoria, dado o nivel de pou-
panga atual. Essas taticas t€ém por propoésito sensibilizar as
pessoas para que planejem a sua previdéncia.

Colocar avisos anuais periédicos em seu celular ou com-
putador para revisar 0s seus investimentos para aposen-
tadoria e para alocar mais recursos é uma forma de criar
disciplina na hora de poupar. Seguindo a proposta dos
economistas Richard Thaler e Shlomo Benartzi, no arti-
go Save more tomorrow: using behavioral economics to
increase employee saving, um momento apropriado para
aumentar as contribuigdes para a previdéncia ¢ ao receber
aumentos de salario. Vocé ainda ndo escalou o seu nivel
de gastos para esse aumento. Entéo, fazer contribuicBes
maiores para a previdéncia ndo serd percebido como uma
perda maior no seu or¢camento.

Considerando o cendrio de aumento da longevidade da
populagao e do crescente déficit previdenciario, € providen-
cial que se fagca um planejamento para a propria aposenta-
doria. A teoria comportamental explica a dificuldade de se
poupar para o futuro, o que é reforcado pelas estatisticas
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nos levantamentos feitos no mundo todo. Discutir como
alguns desses vieses influenciam a nossa analise ¢ propor
alguns nudges séo formas de levar a mudancas positivas
em relag@o a poupanga para a aposentadoria. Quanto mais
cedo comecar, melhor. @

INCENTIVOS PARA INVESTIR NA APOSENTADORIA

1. Estabeleca objetivos concretos para essa fase da vida:
ter um propdsito ajuda a motivar para o planejamento e
para a poupanca;

2. Defina o padrdo de vida que deseja: fazer a conta de tras
para frente é essencial para que vocé poupe 0 necessario;

3. Torne o ato de poupar mais simples: cologue uma apli-
cacao programada para sua aposentadoria que entre na
sua lista de saidas mensais de caixa juntamente com ou-
tras despesas;

4. Controle as suas financas: fazer um acompanhamento
periédico das contas (o quanto foi acumulado e o quanto
€ necessario para aposentar) é um bom motivador para o
planejamento e para a execucdo do plano. Ha planilhas e
calculadoras financeiras on-line disponiveis para ajudar;

5. Defina um prazo e compartilhe com familiares: ter uma
meta definida e divulgada entre conhecidos tem efeito
bastante positivo no cumprimento de objetivos.

- Associacao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais (ANBIMA).

Raio X do investidor brasileiro, 2018. Disponivel em: anbima.com.br/pt_br/especial/raio-x-

do-investidor-2018.htm
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NEGOCIOS COMO DESTING

A TENDENCIA E FAZER COM QUE O CLIENTE ESCOLHA SUA EMPRESA
COMO FAZ COM UM ROTEIRQ TURISTICO, COM A EXPECTATIVA DE
TER UMA EXPERIENCIA DE SERVICO UNICA, INTENSA E MEMORAVEL.

| POR WANDICK LEAO E JULIANA BONOMI SANTOS
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m tempos de produtos e servicos facilmente

acessiveis e copiaveis, a experiéncia oferecida

ao cliente tornou-se uma fonte de vantagem

competitiva. Muito se fala sobre esse tema,

mas entregar, de fato, uma sensacao Unica, me-

moravel e sustentavel aos consumidores exige
mudangas estruturais que poucas organizagdes tém con-
seguido alcangar. Em pesquisa com 1.269 lideres de nove
paises realizada no ano passado, a Forrester Consulting
constatou que mais de 60% deles dizem que suas organi-
zagdes promovem experiéncias ao cliente, mas que ape-
nas 31% trabalham em negdcios verdadeiramente guiados
pela experiéncia.

A maioria das empresas trabalha com prestagao de servigos
comum, que oferece interagdo pontual, limitada e estética
com o consumidor — como a reserva de uma acomodagéo
para a proxima viagem. Expandir essa experiéncia faz com
que as pessoas queiram revivé-la e recomenda-la — como
fez a Airbnb ao criar sua plataforma de experiéncias, em
que moradores locais proporcionam a viajantes incursoes
singulares ao, por exemplo, compartilharem seus roteiros

ESTRATEGIAS PARA A CONVERSAOQ

DE SERVICOS COMUNS EM
SERVICOS COMO DESTINO

Atividades Visitas
estaticas curtas
! Atividades ' / Experiéncias '

1 dindmicas 1 estendidas
\- ) /

T
Servico \
como
A destino \/
/' Adicionar ! Multiplas
\ experiéncias ; \ experiéncias ;
Contelido
sem _Foco
experiéncias limitado
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secretos pela cidade ou os receberem para jantar em suas
préprias casas.

Esse ¢ um tipo de servigo a ser experimentado intensa-
mente e que causa sensagdes por um longo periodo, isto é,
0 servigo como um “destino”. A metafora tem ligagdo com
os servigos de turismo, nos quais vocé escolhe um destino
e tem a intencdo de aproveitd-lo ao méaximo.

Neste artigo, discutimos como as empresas podem alcan-
car o objetivo de promover o servigo como um “destino” e
0 que devem mudar em suas operagdes para oferecer uma
experiéncia ampliada.

ESTRATEGIAS PARA SERVICOS COMO DESTINO

As empresas interessadas em transformar seu servico
em um destino possuem quatro diferentes estratégias ao
seu dispor:

» Agregar atividades dindmicas. Em alguns servicos,
o cliente possui pouca influéncia em como o servigo ¢é
prestado. Um exemplo so os restaurantes a la carte.
O cliente entra, escolhe um prato, come, paga a conta e
vai embora. A franquia de culinéria japonesa Benihana
conseguiu dinamizar o processo de producéo dos pratos.
A preparacdo passou a ser feita na frente dos clientes,
por chefs treinados para interagir com eles. Os clientes
podem fazer pedidos e participar dos truques realizados.
Pense no seu negocio: sera que mostrar o que nao é visi-
vel aos clientes é uma alternativa? Ha alguma forma de
aumentar a participagdo deles em atividades-chave do
seu servigo? Ter um modelo de negdcios baseado na in-
teracdo com os consumidores pode demandar mudancas
significativas. Funciondrios da linha de frente devem ser
qualificados e preparados para atuar com o publico, e €
preciso deixar claro aos clientes o seu papel no servico,
isto é, 0 que podem ou nao fazer;

« Adicionar experiéncias. Certos servicos fazem parte
da rotina das pessoas, mas nem sempre sdo considera-
dos prazerosos. Compras em supermercado, por exem-
plo, costumam ser associadas a filas no caixa. Por isso,
algumas redes como Whole Foods Market e St. Marche
tém funcionarios que demonstram cortes de carne e for-
mas de preparo dos alimentos, além de atendentes trei-
nados para conhecer todos os produtos comercializados
e, assim, auxiliar os clientes em suas decisdes de com-
pra. Seu negdcio presta um servico rotineiro e essencial?
Em quais atividades ¢ possivel criar ou adicionar experi-
éncias? Assim como na primeira estratégia, os funciona-
rios tém papel-chave na execugdo de tarefas singulares
e dedicadas aos clientes. Por isso, vale a pena pensar se
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a equipe de atendimento precisa de treinamento ou de
mudanca de abordagem. Adaptacdes no layout das ins-
talagbes também podem ser necessarias;

Estender a experiéncia. Ha servigos que oferecem ex-
periéncias, mas por um curto espago de tempo. Assistir a
uma partida de futebol ¢é algo marcante, porém a expe-
riéncia dura o tempo de uma partida. Por isso, atual-
mente, estadios de futebol como as arenas do Grémio e
do Corinthians, o Maracana e o Pacaembu tém museus
e exposig¢des internos. Torcedores podem passar horas,
antes ou depois do jogo, apreciando camisas autografa-
das, bustos, troféus e videos. Empresas que ja oferecem
experiéncias aos seus clientes devem pensar: o que pode-
mos adicionar para aumentar a duracao dessa experiéncia?
Novas experiéncias muitas vezes envolvem servicos di-
ferentes dos ja prestados pelas empresas, como é 0 caso
dos museus internos, que possuem instalacGes, horarios
de funcionamento e recursos distintos daqueles dos esta-
dios de futebol. Portanto, essa estratégia pode envolver
um investimento consideravel;

Criar multiplas experiéncias. Em vez de prestar um dni-
co servigo, um negocio pode englobar mais de uma experi-
éncia e atingir outros mercados além do original. Servigos
como os de cabeleireiros e barbeiros “roubam” o tempo de
lazer dos clientes. Saldes masculinos como o Barbello’s
Barbearia, que possui uma mesa de sinuca, ou a Barbearia
Corleone, que conta com um cardapio de 450 rétulos de
cerveja, procuram mudar essa percepcao ao transformarem
seu negocio em um ponto de encontro para amigos que
ndo se veem ha varios anos. Pense: quais sdo as diferentes
necessidades dos seus clientes? Quais servicos ou ativida-
des atendem a essas necessidades e possuem relagdo com
0 seu negdcio? Seria possivel agradar a outros publicos?
Essa estratégia pode demandar investimentos em mudan-
cas de layout do estabelecimento e parcerias com outros
prestadores de servico. H& que se considerar a possibili-
dade de instalar autosservigos, como no caso da mesa de
sinuca no Barbello’s.

PARA ALINHAR AS OPERACOES AS EXPERIENCIAS
As quatro estratégias apresentadas sao um ponto de parti-
da para as empresas que desejam transformar seus servicos

em um destino capaz de oferecer experiéncias singulares
aos clientes, no entanto vale ressaltar que o sucesso depen-
de de uma implantacdo operacional adequada, que alinhe
os custos aos beneficios da experiéncia. Pense nas mudan-
cas que a empresa devera fazer em termos de layout, ins-
talagOes, suprimentos, treinamento de pessoal, padréo de
atendimento e interacdo com o cliente.

Muitas tentativas de transformar o servi¢o em destino
falham, porque exigem altos investimentos em mudangas
em infraestrutura que acabam ndo se pagando. Por isso, é
importante considerar alternativas para transformar o am-
biente fisico que possam ser flexibilizadas, caso necessa-
rio, e que exijam menos aportes para determinado nivel de
experiéncia. Integrar as diferentes areas da empresa, como
marketing, recursos humanos e operacGes, com o objetivo
de fornecer determinadas experiéncias ao cliente, ¢ funda-
mental para otimizar o uso de recursos e para atingir os ob-
jetivos. Consumidores podem participar de féruns on-line
e testes em que experimentam as inovagdes, para que as-
sim se possam identificar quais emogdes e atitudes a expe-
riéncia desperta.

Independentemente da estratégia que vocé escolher para
transformar o seu servigo comum em um servigo como um
destino, lembre-se de que alinhar suas operacdes vai per-
mitir alcangar a experiéncia desejada sem comprometer o
retorno financeiro. ®
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SEPARAR 0 JOIO DO TRIGO:
0 QUE IMPORTA NA EDUCACAO

A POLITICA EDUCACIONAL BRASILEIRA MELHOROU NAS ULTIMAS TRES DECADAS,
MAS A SITUACAO AINDA E RUIM. 0 MOMENTO EXIGE ESCOLHER PRIORIDADES
E CAMINHOS CALCADOS EM CONHECIMENTO CIENTIFICO E EM EXPERIENCIA
INTERNACIONAL, EVITANDO SOLUCOES EXOTICAS E SEM FUNDAMENTO.

| POR FERNANDO LUIZ ABRUCIO

s pesquisas de opinido ressaltam um paradoxo
importante da sociedade brasileira. Quando se
pergunta qual é a politica pablica que pode mu-
dar o pais, as pessoas citam a educag¢do como
a solucdo mais relevante. Porém, quando se
questiona o maior problema do Brasil, a area
educacional é ultrapassada por outros temas, como saude,
seguranga publica, corrupcdo e desemprego.
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Essa percepgdo revela que os brasileiros, no fundo, sa-
bem o quédo central € a educacdo para o desenvolvimen-
to do pais, mas ndo lhe conferem a urgéncia que outras
questdes obtém, sobretudo aquelas que afetam mais dire-
tamente o cidaddo-padrdo. Este tem menor renda, baixa
escolaridade, muitas vezes se encontra desempregado ou
subempregado (sem plano de salde, portanto), geralmen-
te estd imerso em realidades violentas e se sente pouco



representado pelos politicos, vistos cada vez mais em es-
candalos de corrupgéo.

Nesse cenario, a educagdo ndo ¢ o tema que mais aflige
diretamente os adultos brasileiros. Mesmo que tenha au-
mentado a escolaridade média da populagéo nos ultimos 20
anos, o cidadao-padrdo ainda tem uma experiéncia educa-
cional pequena, o que dificulta o entendimento das urgentes
medidas que devem ser tomadas para melhorar o ensino do
pais. E nesse contexto que nascem ideias exoticas sobre as
melhores formas de aprimorar a politica educacional bra-
sileira. S&o propostas como a da Escola sem Partido, o ho-
meschooling (educacdo domiciliar) e o retorno de discipli-
nas como Educacdo Moral e Civica. A forca dessas ideias
esta em parecerem contrarias a tudo o que esta ai, para usar
a linguagem do momento, e aparentar ser uma resposta de-
finitiva e ampla, num pais que historicamente gosta de so-
lucbes magicas para os problemas — quem nao se lembra
de Fernando Collor de Mello dizendo que mataria o dragdo
da inflagdo com uma bala s6 e com isso ganhar a eleicao?

Para evitar uma grande decepcdo e, pior, um atraso no pro-
cesso de melhorias da educacéo brasileira, € preciso propor
politicas baseadas em evidéncias, e ndo no senso comum;
informagdes embasadas cientificamente que advenham da
experiéncia internacional ¢ nacional, que mostrem quais
acOes dao mais certo e que ajudem a fazer um diagndstico
correto do caso brasileiro.

E importante observar que as evidéncias dizem respei-
to ndo s6 ao que fazer, mas também ao como fazer. Desse
modo, devem ser destacados os diagndsticos sobre os prin-
cipais problemas educacionais e as medidas que tém dado
mais certo para resolvé-los, como também a maneira como
sdo feitas as reformas mais bem-sucedidas.

EXPERIENCIA INTERNACIONAL:

0 QUE TEM DADO CERTO

Uma das principais formas de aferir os resultados da edu-
cacdo no mundo é a avaliacdo do desempenho dos paises
feito pelo Programme for International Student Assessment
(PISA), em portugués: Programa Internacional de Avaliagdo
de Alunos. Trata-se de um exame feito com jovens com 15
anos de idade do qual participam mais de 70 nacdes, in-
cluindo ai as mais desenvolvidas do mundo e o Brasil. S&o
provas de linguagem, matematica e ciéncias que analisam
mais do que o conhecimento do conteddo curricular, pois
seu foco ¢ avaliar um conjunto de competéncias tais como
a resolugdo de problemas e a capacidade reflexiva.

Embora possam ser feitas criticas ao modelo de pro-
va do PISA, ndo ha como negar que o exame traz um

importante retrato internacional e, mais do que isso, tem
sido usado para guiar reformas educacionais pelo mundo.
Os dez primeiros colocados na Gltima edi¢do (2015) foram
0s seguintes: Cingapura, Hong Kong, Japdo, Macau, Estonia,
Canad4, Taiwan, Finlandia, Coreia do Sul e a Provincia de
Xangai, a mais rica e desenvolvida da China e que a repre-
sentou. Ha variacGes ao longo dos varios testes, e paises
como Alemanha, Eslovénia, Holanda, Irlanda e Australia
também tém tido bons resultados. De todo modo, como se
constata ao olhar essa lista, sdo nages com diferencas en-
tre si nos planos politico, cultural e social, mas que também
tém singularidades em suas propostas de ensino.

Sem ignorar as especificidades dos paises bem-sucedi-
dos, é possivel selecionar um pequeno conjunto de politi-
cas que sdo comuns a essas nagdes ¢ que explicam grande
parte do seu sucesso:

* Sélida qualificagiio docente. Comeca pela formacéo inicial,
que enfatiza a articulagdo entre teoria e pratica e 0s aspectos
relativos as metodologias de ensino. Continua com forte
investimento em formac&o continuada, feita no ambiente
escolar e ancorada nos problemas reais dos professores;
Atratividade maior da profissdo docente. Passa por
melhorias em varios aspectos da carreira, como salario
inicial, formagdo continuada, incentivo a participacdo na
vida escolar, processos constantes de avaliacdo merito-
cratica e aprendizado coletivo entre os docentes;
Qualidade da gestao do sistema educacional e das es-
colas. Significa maior capacitag¢do dos burocratas e, prin-
cipalmente, dos diretores escolares, além da criagdo de
melhores processos administrativos, por meio de uma
gestdo baseada em resultados e no aprendizado organi-
zacional continuo;

Sistemas educacionais com altas expectativas sobre o
desempenho dos alunos. Criam-se mecanismos didaticos
e pedagogicos para fazer com que todo o corpo discente
aprenda o contetido das disciplinas e outras competéncias
essenciais para o século XXI. Aqui, ha algumas diferen-
cas entre os paises, com modelos mais participativos de
aprendizado, como o da Finlandia, e outros mais vertica-
lizados, como o das nag@es asiaticas. Mesmo assim, em
todos eles, o projeto educacional estrutura-se na ideia
de que o processo de ensino deve produzir sujeitos com
grande capacidade reflexiva;

Reformas educacionais no centro da agenda publica
nacional, baseando-se no dialogo com varios atores e
utilizando evidéncias para alimentar as politicas publi-
cas. A participag@o dos grupos e profissionais ¢ diferente
segundo as peculiaridades dos paises, porém, em todos 0s
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PORCENTAGEM DE ESTUDANTES BRASILEIROS
QUE ESTAO ABAIXO DO NIVEL BASICO DE PROFICIENCIA PELO PISA

Fonte: Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)/Programme for International Student Assessment (Programa Internacional

de Avaliagdo de Alunos — PISA), 2015.

casos bem-sucedidos, as propostas devem ser aderentes

a vida escolar e a seus sujeitos. No que se refere ao em-

basamento técnico, sdo usados tanto estudos e pesquisas

como o aprendizado com casos concretos do pais ou de
outras nacoes.

Na Ultima edicdo do PISA, o Brasil estava na 632 posicao,
num universo de 70 paises, embora o caso brasileiro tenha
sido um daqueles em que houve mais avancos dos alunos
desde o primeiro exame, em 2000. Como entender nossa
situacdo educacional, tdo fragil, mas em evolucao?

DIAGNGSTICO SINTETICO

DA EDUCACAOQ BRASILEIRA

Ao longo da histdria brasileira, a educacéo teve papel redu-
zido tanto na construcéo da nagdo como nos projetos de desen-
volvimento, ao contrario dos paises desenvolvidos e de nagdes
com grande transformacéo recente, como a Coreia do Sul. A
caracteristica geral da trajetoria educacional do Brasil foi a de
um modelo dualista e excludente, no qual, de um lado, a maio-
ria da populagio teve pouco acesso a escola ou obteve servigos
educacionais de baixa qualidade, enquanto, de outro lado, as
elites sociais possuiam mais oportunidades e um ensino supe-
rior pablico construido, primordialmente, para seu usufruto.

Houve avancos paulatinos no decorrer do século XX, so-
bretudo depois da década de 1930 e mais fortemente a partir
dos anos 1960. Mas a situagdo educacional no fim do regime
militar pode ser resumida por um dado: em 1980, cerca de
40% das criangas de 7 a 14 anos estavam fora da escola. 1sso
era o Brasil antes da redemocratizacdo: um lugar bastante dis-
tante dos padrfes minimos internacionais de boa educagao.

Essa situacdo somente comegou a mudar com a Constituicdo
de 1988, quando, pela primeira vez em nossa historia, a edu-
cacdo se tornou um direito, o que levou a uma série de de-
cisdes pela expansdo dos gastos ¢ da cobertura, acesso e
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permanéncia escolar do meninos e meninas mais pobres do
pais. O resultado desse esforco foi a quase universalizagdo
do ensino fundamental, alcan¢ando patamares similares ao
dos paises desenvolvidos.

Mais avancos ocorreram nos Gltimos 30 anos, entre os quais
podem ser destacados a profissionalizagdo da carreira de pro-
fessor, por meio de concursos publicos e exigéncia de maior
escolaridade para o exercicio do oficio; incentivos financeiros
para que 0s governos subnacionais, sobretudo os municipios,
expandissem seu universo de alunos; ampliagdo do ensino mé-
dio (incluindo sua faceta profissional), quase que triplicando
em duas décadas a proporcéao de jovens nesse nivel de ensi-
no; criacdo de modelos de avaliacdo e um indicador nacional
de desempenho discente, o indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica (IDEB), que permite 0 acompanhamento da
evolugdo educacional; e a expansdo das vagas universitarias
publicas ou com subsidio estatal, tendo como consequéncia
positiva mais importante 0 aumento do percentual de alunos
pobres e negros que chegam ao ensino superior.

Além dos aspectos positivos mais gerais, surgiram experién-
cias inovadoras em politicas educacionais em governos estadu-
ais e municipais. Cidades relativamente pobres como Sobral,
no Ceard, fizeram uma revolucao educacional, com seus alu-
nos alcangando niveis de desempenho similares aos dos estu-
dantes de paises desenvolvidos. O Ceara como um todo teve,
embora em menor grau, um avango fantastico, especialmente
no ensino fundamental. Formas de cooperagdo intermunicipal,
como na Chapada Diamantina, Bahia, grande Floriandpolis,
Santa Catarina, representam outro tipo de solucdo inovadora.

A melhoria da educagdo e sua maior importancia na agen-
da nacional, se tomarmos como base nossa historia, sdo fatos
inegaveis, porém o Brasil ainda esta bem longe do padréo ob-
tido pelos paises desenvolvidos ou por economias emergen-
tes como as do Leste Asiatico. Isso pode ser constatado pelo



desempenho dos alunos brasileiros nos exames nacionais e
internacionais, pelas altas taxas de evasdo no ensino médio,
pelo grande contingente de jovens que ainda ndo obtém o di-
ploma universitario e, como aspecto a se destacar, pela enor-
me desigualdade de oportunidades e resultados que separa as
criangas e 0s jovens pobres da parcela mais rica da sociedade.

Uma parte da explicagdo para esses problemas esta em nosso
atraso mais do que secular em dar primazia a expansdo de um
ensino de qualidade para todos. Outra parte esta ainda na difi-
culdade para algar a politica educacional ao topo das priorida-
des do pais, algo que se vincula tanto a precariedade de varias
dimensdes da vida da populagdo mais carente como também ao
desconhecimento do que efetivamente importa em educacéo.

DOS PROBLEMAS AS SOLUCOES:

UMA AGENDA BASEADA EM EVIDENCIAS

Um balango da pesquisa cientifica e das opinides dos es-
pecialistas em educacdo, como pesquisadores e gestores
publicos, revela que é possivel compreender os problemas
educacionais brasileiros e suas respectivas solucées por
meio de quatro dimensdes:

« Dimenséo 1: Melhoria da governanca do sistema edu-
cacional. E preciso melhorar os padrdes de gestdo dos trés
niveis de governo, aprimorando a capacidade técnica dos
estados e, principalmente, dos municipios e aumentando a
necessidade de a Unido atuar por intermédio do dialogo e
da colaboragdo com os outros niveis de governo. Essa mu-
danca passa pela reforma do federalismo educacional, com
a criagdo de um sistema nacional e articulado de educacéo.
Nesse campo, destaca-se, ainda, a necessidade de melho-

rar os padrdes de financiamento, com o intuito de reduzir
as desigualdades e estimular praticas bem-sucedidas;

Dimensé&o 2: Aperfeicoamento dos profissionais da edu-
cacao. O pais tem de melhorar a formagao docente — ini-
cial e continuada — e dos gestores escolares. No primeiro
caso, a maioria dos professores tem falhas em seu processo
formativo, especialmente no que refere a sua capacidade
didatica. No que tange aos diretores e coordenadores pe-
dagdgicos, é fundamental que aprendam uma série de ha-
bilidades e competéncias de gestdo e relacionamento in-
terpessoal, fundamentais para o sucesso das escolas;

Dimenséo 3: Fortalecimento organizacional das esco-
las. As unidades escolares no Brasil ainda tém uma sé-
rie de caréncias que dificultam seu bom funcionamento.
Ha problemas de infraestrutura, de qualificagdo de seus
profissionais, falta de maior continuidade e planejamento
administrativo, e, sobretudo, seus principais profissionais,
particularmente os professores, tém uma relagdo muito

0S PAISES QUE MAIS SE DESTACAM EM

precaria com as escolas, pois precisam trabalhar em mais
de um lugar ou, pior, abandonam a carreira docente ao
longo do tempo. Sem escolas fortes e organizadas, sera
dificil melhorar a educagdo brasileira;

 Dimenséo 4: Articulagéo com outras politicas publicas

e apoio social. Existem aspectos que estdo fora do sistema
escolar. A violéncia nas periferias, afetando sobremanei-
ra 0s mais jovens, e a articulagdo entre a educacdo na pri-
meira infincia e outras areas, como a saude, sdo exemplos
que mostram que a¢es intersetoriais sdo essenciais para a
mudanga do ensino brasileiro. Soma-se a isso o fato de que
é preciso ter mais envolvimento da comunidade, especial-
mente dos pais, na vida escolar, aumentando a cobranca de
professores e gestores e, tdo importante quanto, amplian-
do a compreensédo das familias mais carentes do sentido
publico da educagdo. S6 assim havera pressdes para que a
politica educacional seja uma prioridade maior do pais.
Aapresentacdo do diagndstico internacional e nacional re-
vela claramente que as ideias recentes do Escola sem Partido
ou homeschooling nao dialogam nem com os problemas exis-
tentes nem com as solugdes produzidas por governos bem-su-
cedidos. Combater esses mitos € essencial para que o Brasil
ndo se distancie ainda mais das nagdes mais desenvolvidas,
porque so a melhoria do capital humano de nossos filhos e
netos alimentara a esperanca de que somos o pais do futuro. ®
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SAMY DANA

DINHEIRO x PRESENTE:
0 QUE VALE MAIS?

Presentes sdo um simbolo de afeto, mas também
envolvem um desafio. E um momento tinico em nos-
sa vida de consumidor. Quando presenteamos, pre-
cisamos agradar outra pessoa, em geral sem a sua
colaboracéo na decisdo de compra. Pode ser que a
pessoa ndo goste da escolha. Ou goste, mas faga pou-
co uso dela. Nessa situagdo, um economista tende a
afirmar: o melhor presente ¢ dar dinheiro.

Economia, afinal, interessa-se pela utilidade ma-
xima de qualquer bem e, nesse aspecto, o dinheiro
¢ capaz de oferecer exatamente o bem
que o presenteado deseja. E ndo vem
nem no tamanho nem na cor errados.

Hé até uma expressao, scroogeno-

SO 0 DINHEIRO E

Mas h& presenteadores e presenteadores. Primos, su-
gere um de seus estudos, até que fazem boas escolhas.
N&o é raro que conhegam bem o presenteado. Por isso, a
cada dolar gasto por eles, US$ 0,99 sdo usados em algo
que gera satisfacdo. Mas, quando se trata dos tios ou
tias um pouco distantes, so US$ 0,75 a US$ 0,86 gastos
séo bem aproveitados. Entre US$ 0,14 e US$ 0,25, ou
seja, entre 14 e 25%, se tornam presentes indesejados.

Mas o mundo néo obedece apenas as leis da econo-
mia. Dar presentes também é uma forma de reforcar
lacos e de demonstrar afeto. Dinheiro
¢ impessoal e, ainda que muitos aca-
bem se equivocando nas compras, 0
desperdicio seria justificado por essas

mics — em referéncia a Ebenezer Scroo- CAPAZ DE OFERECER questdes emocionais. A batalha esta
ge, o famoso personagem de coracdo EXATAMENTE O Q UE O perdida, entdo?

frio criado pelo escritor Charles Di-

Pragmaticos mais criativos encon-

ckens —, usada pelos defensores de que PRESENTADO DES EJA, tram formas inusitadas de dar dinhei-

se deixe de oferecer presente para se

ro, como fazer um pacote diferente ou

dar dinheiro. MAS 0 MUNDO NAQ oferecer as notas dentro de uma ca-
Abase do trabalho de Joel Waldfogel OBEDECE APENAS AS neca bonita. Outros apelam para os

é a teoria econdmica. Quando gasta-

vales-presente, que, como o dinheiro,

mos com nds mesmos, ele explica, cada LEIS DA ECONOMIA. podem ser trocados por algum bem.

centavo dispendido gera satisfacéo, ja
que temos consciéncia do valor daquele
bem. Ao presentearmos, tudo se confunde. A escolha
pode ser mal informada e o risco de erro aumenta.
Todos os anos, Waldfogel aponta no livro Scroo-
genomics: Why You Shouldn’t Buy Presents for the
Holidays, os americanos gastam de US$ 60 bilhoes
a US$ 210 bilhGes a mais do que os presenteados
estariam dispostos a pagar pelos presentes que rece-
bem. E o que ele e outros economistas chamam de
perda de peso morto, um mercado menos eficiente
por causa da alocagdo excessiva de recursos.

Mas um em cada trés vales expiram

sem que tenham sido usados, calcu-
lou a rede de TV americana CBS em 2014. Mais
desperdicio.

Waldfogel acha o vale-presente uma boa ideia, mas
propde que os valores possam ser doados a caridade.
Assim, vales vencidos seriam usados para ajudar os
outros, e ndo incorporados pelas empresas. Muitas
pessoas, ele argumenta, ganhariam um incentivo
para fazer caridade, porém, se preferissem, também
poderiam gastar consigo mesmas. E todo presente
sempre seria o certo.
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AMON NARCISO DE BARROS

0S NOVOS ARRANJOS
POLITICOS E 0S DESAFIOS
DA DEMOCRACIA

Algo ndo vai bem nos sistemas representativos
pelo mundo. A (re)emergéncia do populismo tanto
no norte quanto no sul, juntamente com tragos au-
toritarios que muitos julgavam superados, acendem
alertas nas democracias e deveriam fazer o mesmo
com os mercados. O sucesso eleitoral de estratégias
populistas pode ser visto como mais um sintoma da
crise nas democracias liberais capitalistas.

Esses movimentos devem ser compreendidos tanto
em termos de aspectos econdmicos como pela sua
dimensdo cultural. De um lado, é necessario reco-
nhecer que, embora a globalizacdo e a

Os novos participantes transformaram os equilibrios
com os quais parte da populacdo estava acostumada.
Ao mesmo tempo, a economia brasileira ndo conse-
guiu avangar o suficiente para evitar novos conflitos.
Os avancos timidos no combate a desigualdade,
somados a uma duradoura crise politico-econémi-
ca, colocaram novos desafios para a sociedade bra-
sileira, que ndo havia superado completamente os
problemas do passado. A fatia da economia que fica
com as classes médias diminuiu ou cresceu menos
do que o esperado no século XXI. A competicdo por
€spaco nesse mesmo grupo aumentou

integracdo de mercados tenham trazi- 0 AUTORITARISMO E O e, como diz o ditado, em casa que fal-

do ganhos a varios grupos, ha também

ta pdo, todo mundo briga e ninguém

aqueles que perderam statuseconémi- ~ ESTADO ENSIMESMADQ  tem razéo.

co ou social no mesmo periodo. De ou-
tro, tem-se uma reorganizacdo cultural

ABREM ESPACO

Aproximar o discurso politico das
pessoas e de suas demandas, como su-

na arena publica, transformando o que PARA OL| GARQ UIAS postamente fazem os populistas, sur-

pode ser dito ou confrontado e rom-
pendo com consensos Mais ou menos
estabelecidos ha décadas.

No Brasil, os avancos trazidos pela
Constituicdo democréatica de 1988 sdo
inegaveis. Naquele momento, a socie-

E FAVORITISMOS
SUBSTITUIREM A
COMPETICAQ DE

te efeito nesse momento, mas ha que
se monitorar a salde da democracia.
Propostas como a de liberar o mer-
cado a qualquer custo podem parecer
um ganho de liberdade geral, contudo
deve-se lembrar que, sem democracia

dade pactuou direitos essenciais para o IDEIAS OU DE BENS plena, tanto a sociedade civil quanto a

exercicio da cidadania. Por exemplo,
o Sistema Unico de Saude (SUS) e o
sistema de ensino s6 passaram a ser
vistos como algo a ser universalizavel ap6s 1988.
Ainda que com deficiéncias, os avangos em ambos
0S campos séo evidentes, no entanto ouve-se com
frequéncia que “antigamente” educacdo ou saude
eram melhores. Argumentos como esse tendem a
ignorar a cobertura de tais servigos e até o impacto
da urbanizac¢do e do adensamento demografico na
demanda por mais direitos.

Aincluséo de mais pessoas como cidad&os indu-
ziu a sociedade civil e o sistema politico a se reor-
ganizarem para acomodar grupos antes excluidos.

E SERVICOS.

liberdade de mercado podem ser viti-
madas no médio prazo. O autoritarismo
e 0 Estado ensimesmado abrem espaco
para oligarquias e favoritismos substituirem a com-
peti¢do de ideias ou de bens e servigos.

Veremos emergir novos conflitos sobre o papel do
Estado. Deve este ser de bem-estar, atuar como regu-
lador ou apenas como vigia noturno? A resposta a essa
questdo incorrera em efeitos concretos. Por exemplo,
qual é o papel do SUS, das organizaces sociais, dos
vouchers e dos prestadores privados na salde nesse
contexto? Os novos tempos também implicardo no-
vas articulacdes em torno do papel do mercado e da
sociedade civil na vida do pais.

AMON NARCISO DE BARROS > Professor da FGV EAESP > amon.barros@fgyv.br

GVEXECUTIVO - V18 - N 2 - MAR/ABR 2019 45 |


mailto:amon.barros@fgv.br

BENJAMIN ROSENTHAL

0 LADO POLITICO
DAS MARCAS

Marcas sdo objetos politicos. Explico essa afirma-
¢do por meio de dois elementos.

Primeiro elemento: muitas marcas estéo inseridas
em categorias eminentemente politicas. Ha exem-
plos 6bvios, como cassinos ou armas de fogo. Mais
recentemente, nos Estados Unidos, despontam pro-
dutos a base de maconha. Nao ha como uma marca
nesse mercado ndo ser politica. Seu posicionamento
estara necessariamente no meio de uma disputa entre
liberais e conservadores, que toma as conversas nas
redes sociais. Uma marca que usa a ma-
conha como matéria-prima sera tema
para esses embates e disputas morais.

Nem todas as “categorias politizadas”
sdo tao evidentes. Moda, por exemplo.
Tome o conceito de pos-género. Desde
2015, esse conceito esta presente em
colecOes de marcas de roupas, em pe-
cas neutras em relagdo a género. Veja a
Banditee, por exemplo, que tem como
slogan “Vista-se de vocé”. Esse tipo
de escolha, que pode se dar tanto para
atender o consumidor da geracdo Y ou
Z quanto para ndo perder aderéncia cul-
tural com seu tempo, sob o risco de en-
velhecer, leva as marcas a construirem
uma identidade que tem reflexo politico. Assim como
no caso da categoria moda, questdes macrossociais
afetam a estrutura de diversos mercados.

Segundo elemento: com as redes sociais, as mar-
cas precisam produzir contetdos de mais engaja-
mento. O consumo de informagdes em midias como
Facebook e Twitter é marcado pela velocidade e bre-
vidade, pela cocriacdo de significados em rede, pelo
predominio da imagem como linguagem e pela l6gi-
ca do algoritmo, que confere mais espaco, ao passo

MARCAS FAZEM
ESCOLHAS PROPRIAS DE
ENVOLVIMENTOQ POLITICO

PARA CONSTRUIR
UMA IDENTIDADE
CONTEMPORANEA

E ENGAJAR

CONSUMIDORES NAS
REDES SOCIAIS.

que mais envolve as pessoas. E a polémica de cunho
politico engaja-se.

Isso faz com que cada vez mais as marcas busquem
identidades ligadas a propésitos considerados nobres
e abracem causas sociais e defesas de grupos minori-
tarios. Um exemplo ¢ o da marca de vodca Absolut,
que patrocinou em 2017 um video da MC Linn da
Quebrada, uma militante dos movimentos LGBT+.
Esse tipo de a¢do provoca nas redes uma dinamica
de polarizacdo. Os gestores da marca sabem disso.
Ja se preparam de antemao para lidar
com haters e lovers. Algumas surpre-
sas sdo facilmente antecipaveis nas
reacOes da rede diante de conteldos
de teor politico.

O fato é que hoje as pessoas se en-
gajam mais com conteddos de uma
marca de vodca que dé€ voz auma MC
ativista LGBT+ do que com os conte-
Udos de um concorrente que comunica
seu estilo de vida ou o do seu consu-
midor idealizado. Assim, marcas po-
litizam-se por razdes microssociais,
seguindo o padrdo de consumo indi-
vidual de conteldo em redes sociais
e 0s incentivos gerados pela forma-
tacdo dos algoritmos das empresas de tecnologia
de redes sociais.

Portanto, marcas sédo politicas ndo apenas quando
estdo em mercados estruturalmente ditados pela po-
litica, mas também por escolhas préprias. O objetivo
pode ser a construcdo de uma identidade contem-
poranea, como também, com a influéncia crescente
das redes sociais, 0 maior engajamento do publico
consumidor e vantagens na disputa pelo consumo
de conteldo nas telas de smartphones.
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PAULO SANDRONI

TEMPESTADE NO SETOR
EXTERNO, INCERTEZAS
NO PLANO INTERNO

Argentina e China, dois importantes parceiros co-
merciais do Brasil, mostram sinais evidentes de fa-
diga. No caso argentino, fadiga quer dizer profunda
recessdo. E uma péssima noticia para as exportagdes
de manufaturados brasileiros. A China, por sua vez,
ainda apresenta robusto crescimento, mas com viés
de baixa. Os conflitos comerciais com os Estados
Unidos e a saturag@o da expansdo baseada na cons-
trugdo civil restringem seu dinamismo, o que também
tende a prejudicar nossos exportadores.

Sem contar nossa obtusa politica exter-
na, que pode resultar em consideravel

contragdo das exportagoes brasileiras ARGENTI NA: CHI NA:
ESTADOS UNIDQS,

para 0s paises arabes.
Nao bastassem esses motivos de

do mesmo moinho; cada um atira para um lado. Isso
podera dificultar as coisas. Traduzindo: a articulag@o
politica do governo no Legislativo tem se mostrado
raquitica, o que ameaga resultados indispensaveis a
recuperacdo da economia. Em relacdo a previdéncia,
a palavra desidratacao ainda ndo foi ouvida, mas
ndo nos assustemos se o projeto da reforma entrar
como um dourado e sair como um bagre. No gover-
no anterior, lembremos, chegou ao limite da liofili-
zacao. Resta saber se, mesmo desfigu-
rado, um desfecho como esse animara
os investidores.

E verdade que o ritmo de crescimen-
to do déficit no Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS) encolheu um pou-

apreensao, a euforia hoje existente com EUROPA E VENEZUELA co. Natural que isso aconteca com a mo-
a expansao da economia norte-america- CONTURBAM O CEN AR 10 desta recuperacdo da economia. Perigo

na pode se transformar em desalento

a vista: a tese de que o déficit pode ser

com os indicios de que o ciclo expan- INTERNACIONAL E. NO zerado com o crescimento da economia
sivo dos Estados Unidos esta chegando BRASIL. A REFORMA e asolucéo do problema consiga ser al-

ao fim. O zigue-zague europeu em re-

cancada de forma indolor — defendida

lagdo a saida do Reino Unido da Unido DA PREVIDENCIA PODE por alguns — pode receber expressivo
Europeia (Brexit) também preocupa. ENTRAR EM PROCESSO alento. Mas lembremos de duas coisas:

Para fechar o quadro desfavoravel, a
crise na Venezuela traz sua pitada de
instabilidade regional. Em sintese, a
conjuntura internacional apresenta um
cenario nada otimista neste inicio de mandato do
novo governo. Ameaca de tempestade perfeita no
setor externo? E possivel.

No plano interno, no curto prazo, a reforma da pre-
vidéncia apresenta-se como a batalha mais importan-
te a ser travada. O Legislativo envia sinais ambiguos.
Na base governista, na qual se destaca o partido do
presidente, o Partido Social Liberal (PSL), os repre-
sentantes ndo sdo farinha do mesmo saco, nem sequer

DE DESIDRATACAGO.

0 crescimento sustentado depende,
primeiramente, do ajuste das contas
do INSS e do setor publico;

» 0 crescimento do produto interno

bruto (PIB) ndo exerce os mesmos efeitos na previ-

déncia do setor publico, cujo déficit cresce de ma-
neira independente.

Pontos positivos: a inflagdo parece mover-se con-
forme o previsto, inclusive projetando-se abaixo do
centro da meta, e as condicOes climaticas até agora
ndo comprometem a safra de grdos. Agora, a corrida
é contra o tempo: é bom ndo esquecer que, embora
eterno, ele passa.
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“TODO MUNDO SABE
QUE A FGV EAESP
E O TOPO EM ADMINISTRACAO._

MESTRADO PROFISSIONAL EM
GESTAO PARA COMPETITIVIDADE
FGV EAESP

TODA A EXCELENCIA,
CONHECIMENTO E INOVACAO
DA FGV PARA QUE
PROFISSIONAIS E EMPRESAS SE
DESTAQUEM NO MERCADO.

* FINANCAS E CONTROLADORIA
* GESTAO DE PESSOAS

« GESTAO DE SAUDE

* SUPPLY CHAIN

* SUSTENTABILIDADE

* TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

* VAREJO

SANDRO BENELLI

SUPERINTENDENTE DOS
SUPERMERCADOS IRMAOS LOPES
E DA BOMBRIL

ALUNO DO MPGC - VAREJO

EAESP

_ FGV EAESP. ACREDITADA POR
TRES ENTIDADES INTERNACIONAIS
ESPECIALIZADAS NO ASSUNTO.

3AW

O CURSO REFORCA ESSA VISAO.”






