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cARTADOFUNDADOR

Maioridade

A maioridade do individuo é tradicionalmente associada aos 18 anos, quan-
do ele é reconhecido como plenamente responsavel e capaz de governar a si
proprio. A pessoa juridica a alcangca no momento em que o seu fundador ou seu
sucessor define seu papel e seu compromisso com a sociedade.

Com a criagao do FDC Centro Social Cardeal Dom Serafim, a Fundacao
Dom Cabral atingiu a sua maioridade ao dar organicidade a capacitagcao de pes-
soas em situacao de vulnerabilidade e a instituicdes do terceiro setor, reforcando
0 que ela prépria faz ha mais tempo.

Vale destacar que essa maioridade coincide com os 15 anos da revista DOM,
uma publicacao destinada a difundir o resultado de pesquisa e reflexao sobre
gestao e sociedade realizadas por seu corpo técnico e por terceiros. As centenas
de artigos publicados versaram temas que acompanharam a evolugao da socie-
dade, parte substancial abordando a questao do desenvolvimento sustentavel.

O reconhecimento de que a polui¢cao e a pobreza decorriam da falta de uma

visao sobre o ecodesenvolvimento levou a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre



o Meio Ambiente Humano, realizada em Estocolmo, a estabelecer prioridade pa-
ra o desenvolvimento sustentavel (aquele capaz de suprir as necessidades dos
seres humanos da atualidade, sem comprometer a capacidade do planeta para
atender as futuras geracdes). Esse conceito foi sendo lapidado e, na Conferéncia
de Joanesburgo, Africa do Sul,em 2002, em que estive presente representando a
FDC, foram estabelecidos os trés pilares interdependentes que se suportam mu-
tuamente (desenvolvimento econdmico, social e protecdao do meio ambiente),
resultando nos 17 objetivos do desenvolvimento sustentavel a serem atingidos
até 2030, com destaque para a erradicagao da pobreza, fome zero, educacao de
qualidade, igualdade de género e redugao das desigualdades.

A observacao cuidadosa dos acontecimentos permite a “leitura” das mu-
dancas na sociedade. A esse compromisso assumido pelos paises, a sociedade
impds uma responsabilidade para as empresas: se comprometerem com o am-
biente, com o social e com a governancga (do inglés environmental, social and
governance — ESQG). Essa nova demanda tem sido objeto de reflexao e proposta
na revista DOM, acompanhando a evolug¢ao da sociedade.

Essa permanente atualizacao é que garantira a longevidade e a maioridade

da DOM. Vida longa para a revista da Fundacao Dom Cabral.

EMERSON DE ALMEIDA
Cofundador e Presidente da
Diretoria Estatutaria da Fundagao Dom Cabral
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Imagine

UMA

Brasilzs=

ESTRATEGIA

Hora de
Imaginar o
Brasil

“O Brasil é o pais do futuro.. e

sempre serd.” Uma busca na internet,

POR ALDEMIR DRUMMOND, em portugués ou em inglés (Brazil
PAULO PAIVA E
VIVIANE BARRETO is the country of the future.. and al-

ways will be.), por essa frase jocosa,
infelizmente traz muitos resultados.
A grande maioria deles destacando
nossa incapacidade de realizagao do
grande potencial do pais, este descri-
to pelo alemao Stefan Zweig, em 1947,

em seu livro Brazil: Land of the Future.
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Em meados de 2021, portanto oitenta anos depois da publicacao do livro de
Zweig, uma analise do Brasil mostra um contexto caracterizado por estagnagao
econdmica, grande desigualdade social e econdmica, destruicao ambiental, pan-
demia e crise politica. A partir da observacao deste dificil contexto, membros do
Conselho Curador da Fundagao Dom Cabral recomendaram a instituicdo que con-
siderasse como ela poderia ajudar o pais a sair dessa situacao. A partir dessa reco-

mendacao, a FDC esta dando inicio a uma iniciativa denominada Imagine Brasil.

REFERENCIA CONCEITUAL

A proposta da iniciativa parte da constatagcao de uma necessidade de mu-
danca no pais. Desta maneira, buscamos nos inspirar em alguns conceitos de
mudanc¢a organizacional, que acreditamos poderem ser adaptados ao contexto
de pais. Neste sentido, ja esta bastante documentada nos estudos de mudancas
organizacionais a importancia do comportamento dos agentes —talvez, diriamos
hoje, dos stakeholders — para promover mudanc¢as comparando o nivel de aspira-
¢ao com o de desempenho. As evidéncias mostram que “organizations react to
performance feedback”. O mecanismo é simples, descrevendo como o desem-
penho responde ao nivel de aspiragcao da organizagao. Assim, a determinacao
do nivel de aspiragao de uma organizacao € condi¢cao necessaria para promover
mudancas no seu desempenho. Consequentemente, organizagdes promovem
mudanc¢as quando nao estao satisfeitas com o nivel esperado de “aspired to per-
formance”. Se o desempenho é avaliado como fraco, ha duas situag¢des para es-
timular mudancas. Uma, quando o desempenho é medido em comparagcao aos
seus competidores diretos (chamada de “competitive”) e outra quando a avalia-
cao é feita em relacao ao futuro —aonde se quer chegar? — (chamada de “striving
toward”), mais ambiciosa e mais desafiante.

Para essa iniciativa optamos por nos basear na literatura sobre mudancas

das organizacgdes, utilizando o esquema de analise “Aspiracao — Performance” para
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avaliar o desempenho do desenvolvimento do Brasil e sua relagcao com o nivel de
aspiracao. Uma questao preliminar é se se deseja mudancgas em relagdo a um ni-
vel de aspiracao que se satisfaca apenas com a recuperagao do crescimento eco-
ndémico pré-pandemia (“competitive”) ou se deseja sensibilizar a sociedade para
estabelecer um nivel mais ambicioso de aspiracao de futuro, que anteveja uma
nacao mais prospera, mais inclusiva e mais sustentavel? (“striving toward"). E, em
consequéncia, tragar os caminhos para um desempenho que satisfaca esse nivel
de aspiragao. A opgcao que propomos € a segunda: queremos um desempenho

gue nao seja apenas a continuidade do passado, mas, sim, a antecipacao do futuro.

CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA.

O Brasil se tornou uma nacao independente em 7 de setembro de 1822,
portanto ha quase duzentos anos. A nacgao brasileira floresceu das aspiracdes
de liberdade e justica, com uma economia liberal e um império constitucional,
ideais que conquistavam o mundo ocidental a época; com a Revolucao Indus-
trial, que transformou a economia de mercantil para industrial, na Inglaterra, e
a Revolucao Francesa, que constituiu o Estado Democratico de Direito (liberda-
de, igualdade e fraternidade). Em seguida, a abolicao da escravatura (1888) e a
Proclamacao da Republica (1889) foram respostas também as mesmas aspira-
¢oes da elite dirigente da nova nacao brasileira. Os ideais de liberdade e justi-
¢a, igualdade e fraternidade formaram as aspiragdes que, ha mais de duzentos
anos, empolgaram as elites e o povo brasileiro para a formagao de uma Nacgao
independente.

Como conseguéncia da sua independéncia, com seu vasto territdrio, ex-
pressivas riquezas naturais, espirito empreendedor e populacao em acelerada
expansao, o Brasil desenvolveu-se. A aspiracao, que, a partir dos anos 30 do sécu-
lo passado, estimulou as mudancas no Brasil, era de desenvolvimento econémi-

co pelo estimulo a industrializagao. Por causa do rapido crescimento até o final
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da década de setenta do século passado, a economia brasileira encontra-se entre
as 10 maiores do mundo. A principal evidéncia do sucesso do crescimento nesse

periodo € o aumento da participacao do PIB brasileiro no PIB mundial. (Figura 1)

FIGURA 1. PARTICIPAGAO DO PIB BRASILEIRO NO PIB MUNDIAL: 1820-2020
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Nas ultimas quatro décadas, o ritmo de crescimento da economia desace-

lerou-se e ficou mais volatil. (Figura 2)

FIGURA 2. TAXAS REAIS DE CRESCIMENTO ANUAL DO PIB PER CAPITA (%) MEDIAS
DECENAIS (1901-2020)
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Fonte: Ibre/FGV, com dados do Ipea e do Banco Central
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O crescimento demografico estad se desacelerando e a produtividade es-
tagnou-se desde entdo. A economia esta presa no que Gill e Kharas, do Banco
Mundial, cunharam como “armadilha da renda média”, que se refere as econo-
mias que atingiram um dado nivel de renda per capita e nao conseguiram subir

a outro patamar, onde estao as economias industrializadas. (Figura 3)

FIGURA 3. THE MIDDLE-INCOME TRAP. INCOME PER PERSON RELATIVE TO THE
UNITED STATES, LOG OF%
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Fonte: World Bank.

Essas economias ndao conseguem competir em mercados de produtos e
servicos de maior valor agregado, continuando a depender quase que exclusiva-
mente de suas vantagens comparativas. Isto sugere que o crescimento econdé-
mico ndo é destino das nacdes, mas resulta das escolhas de politicas econémi-
cas. O Brasil, ademais, exibe uma das mais desiguais distribuicdes de renda do
planeta, baixos niveis de escolaridade e Estado disfuncional e ineficiente. Assim,
vem perdendo dinamismo em relagao a outros paises emergentes, como os do
Leste Asiatico. Na ultima década, a renda per capita teve sua maior queda nos

dltimos 120 anos! (vide figura 2)
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Assim, essa longa estagnacao no desenvolvimento econdmico e social é
caracterizada, do lado econdmico, pela armadilha da renda média, do lado social,
por um elevado nivel de desigualdade (Figura 4), somando-se a um grande con-
tingente de pobres e miseraveis na populacgao, e, do lado institucional, por um
Estado disfuncional e ineficiente, que ndo concebe nem executa, com proprieda-
de, politicas necessarias ao crescimento da economia e, ainda, obstrui o aumen-
to da produtividade e da competitividade. As relagcdes entre o Estado e a elite
empresarial, em geral, € promiscua e contraria ao interesse coletivo (Acempglu e
Robinson, 2012). E possivel que as frustacdes com o desenvolvimento do pais e a
estagnacao da economia tenham contribuido para o estado de baixa-estima no
pais. As aspiracdes de liberdade e justica, que resultaram na independéncia e no
desenvolvimento industrial, a partir de 1937, desvaneceram,; o pais fez, em geral,
escolhas erradas de politicas governamentais; o Estado fez-se ineficiente; o cres-

cimento e a produtividade estagnaram e a exclusao social aumentou.

FIGURA 4. DISTRIBUICAO DE RENDA NO BRASIL:
EVOLUCAO DO INDICE DE GINI: 2012-2019
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Afundado nas crises sanitaria, politica e econdmica, o Brasil tem ficado
a margem dos debates sobre uma nova concepc¢ao de desenvolvimento sus-
tentavel e inclusivo que se consolida nos foruns internacionais. A pauta de
discussoes, aqui, cinge-se, predominantemente, as questdes de curto prazo
e aos temas domeésticos, sem uma visao ampla e consistente do desenvol-
vimento no longo prazo. Sem sua presenca e participacao relevante nos de-
bates globais que buscam a revitalizacao do capitalismo, o pais fica, assim,
ensimesmado, embaralhado em seus proprios conflitos e nas radicaliza¢des
de opinides e de atitudes, indicando ter perdido sua autoestima. Ha no ar um
certo sentimento de apatia e desesperancga, nao se vendo um sonho coletivo

por mudancgas.

A INICIATIVA IMAGINE BRASIL

Neste momento, o Brasil precisa dialogar sobre sua aspiracao de futuro.
Qual futuro aspiramos? No passado, o pais teve suas aspiracdes. No século XIX,
a aspiracao foi ser uma Nacgao independente e livre. A Independéncia (1822), a
libertagao dos escravos (1888) e a Proclamacao da Republica (1889) foram os
principais marcos das mudangas provocadas pela aspiracao daquele tempo.
No século XX, a partir do Estado Novo (1937), a aspiracao foi promover o de-
senvolvimento nacional, registrado na memoaria do pais o mantra de JK: “cres-
cer 50 anos em 5", por via da industrializacao, pela acao direta do Estado para
estimular um processo de industrializagao via substituicao das exportacdes. A
economia cresceu a taxas médias de 7% ao ano, entre 1950 e 1980, e o governo
criou varias empresas estatais, tais como a Petrobras, Cia. Vale do Rio Doce,
empresas estatais de geracao e distribuicao de energia, entre muitas outras, e
construiu os principais eixos de transporte rodoviario. Depois de 1980, a econo-
mia entrou em crise, com triplo desacerto: desequilibrio fiscal, hiperinflagao e

produtividade estagnada.
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O desenvolvimento nao é um processo natural. Resulta da combinacao
de varios fatores. Seu principal propulsor é o crescimento econémico, que ge-
ra riqueza, oportunidades de negdcios e de empregos, propiciando melhores
condi¢cdes de vida e aumento do bem-estar. Entretanto, o bem-estar nao é
mais mensurado apenas pelos resultados econdmicos, como os medidos pe-
la renda per capita. Outras consideracdes sao hoje fundamentais quando se
pensa em desenvolvimento. Entre elas, salientam-se (i) a inclusao — se nao for
para todos, o desenvolvimento ndo sera sustentado — e (ii) a sustentabilidade -
o desenvolvimento somente serd sustentado se for sustentavel; isto €, se con-
ciliar o bem-estar no presente e no futuro, considerando o bem-estar das ge-
racdes futuras. O desafio dessa concepg¢ao de desenvolvimento é construir
uma estratégia integrada para alcancar ganhos de produtividade gerados
pela articulagao da sustentabilidade ambiental com a economia digital e
a inclusdao econdmica e social.

Historicamente, no Brasil, proposicdées sobre mudancas significativas
Nno pais sao geralmente enderecadas ao Estado, via politicas publicas. Reco-
nhecemos que tais mudancgas inevitavelmente envolvem essas politicas, mas
constatamos também a incapacidade do Estado brasileiro nas dltimas déca-
das de conceber e executar politicas eficientes em termos de resultados, de
acordo com nossas necessidades de desenvolvimento. Neste sentido, propo-
mMos abordar a concepgao e execucao de politicas publicas a partir do con-
ceito de governanca colaborativa, envolvendo uma parceria publico-privada
que estimula a participagao conjunta do setor publico, empresas e ONGs,
visando a melhorar a eficacia e as entregas das politicas publicas, principal-
mente em areas que o desempenho do governo nao esta em nivel satisfato-
rio. Pode-se citar alguns exemplos exitosos no Brasil nas areas de educacao
e saude.

A Figura 5 mostra a sintese das relacdes entre Aspiracao e Performance e

sera o mapa a orientar a execug¢ao da iniciativa Imagine Brasil.
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FIGURA 5. QUADRO DE REFERENCIA
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Fonte: Elaborada pelos autores.

PROXIMOS PASSOS

O primeiro ciclo de atividades da iniciativa sera a realizagcao da Série Dialo-
gos “Aspiracao Brasileira”, constituida por um conjunto de webinares, com di-
ferentes publicos-alvo, estimulando didlogos que busquem convergéncias em
torno de eixos que poderao se constituir nos pilares de uma nova aspiracao para
o futuro do Brasil.

O objetivo desta série serd mobilizar liderancas de diferentes segmentos da
sociedade brasileira no sentido de sonhar com um futuro para o Brasil. E a partir
do sonho que se cria uma realidade diferente. Por meio de uma série de dialogos
e sinteses de conhecimentos, buscar-se-a conhecer as aspiracdes das pessoas
para o Brasil e iniciar um processo de mobilizacdao e engajamento para a realiza-
¢ao dessas aspiracoes.

Essa é a primeira fase de um movimento que tem como referéncia a inter-
dependéncia entre Aspiracao e Performance (ver Figura 5). A performance esta
alinhada a realizacdao do sonho. Existe um hiato entre a Aspiragao e a Performan-

ce e a reducao deste hiato deve ser o motor de avanco da sociedade brasileira.
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Simultaneamente, iremos trabalhar com especialistas nos quatro eixos de
Performance para a realizacdo de estudos/pesquisas com o objetivo de elaborar
propostas e buscar encaminhamentos para elas, visando a melhoria do desem-
penho do pais em cada eixo.

Esteja atento ao desenvolvimento da iniciativa Imagine Brasil. Vamos agre-
gar sonhos, ideias e pessoas nesse movimento, refletindo e integrando a diversi-

dade do Brasil.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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A necessidade pela reinvencao
das escolas de negdcio € um desa-
fio relevante e vem despertando a
atencao das suas liderancas nos mais
variados niveis decisdrios e, claro, do
mercado. A capacidade para uma
transformag¢ao e maior geracao de
valor para a sociedade tem desafia-

do essas instituicdes, considerando o
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crescente numero de novos entrantes, a demanda por um processo educacional
personalizado, tecnoldgico, aplicado e inclusivo. Apesar destes assuntos Nao se-
rem uma novidade para as escolas de negdcio, o crescimento dos investimentos
em startups educacionais focadas em tecnologia torna importante a revisao do
proposito das escolas de negoécio em busca da sua relevancia e considerando a
crescente complexidade dos mercados atuais. Com o advento da transformacao
digital, as escolas de negdcio deveriam desenvolver novas competéncias, pro-
mover maior abertura ao novo e buscar uma verdadeira transformacao na oferta
de solucdes educacionais e foco no mercado.

Logo, o futuro das escolas de negdcio surge como um tema relevante a ser
estudado, considerando todos os desafios impostos pela realidade. Neste sen-
tido, este artigo tem como objetivo principal utilizar dados publicos e privados
disponiveis, adotando uma série de modelos preditivos e baseados em inteli-
géncia artificial para antecipar cenarios. Finalmente, todas as analises de dados
para este artigo foram realizadas a partir da Plataforma Forecasting, tecnologia
proprietaria de dados e formulacao de estratégias de negdcio com foco no longo
prazo a partir das pesquisas conduzidas pelo Nucleo de Inovacao e Empreende-

dorismo da FDC.

ANALISE DE DADOS: MUDANCAS CONSIDERAVEIS DE MERCADO

Os dados publicos e privados analisados sao evidentes: o processo tradi-
cional da formacao executiva, focado em temas de gestao, direcionados para
a eficiéncia produtiva e na maximizacgao de resultados financeiros, esta sendo
guestionado pelo mercado. De uma forma geral, ainda existe uma concentracao
na formacgao em temas da gestao, mas o crescimento da demanda de mercado
por assuntos do universo tecnoldgico é evidente. Isto &, existe um processo ini-
cial, porém exponencial para uma mudanca nas escolas de negdcio e, claro, para

seu futuro. Para tanto, basta observar o crescimento de programas corporativos
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e até mesmo por individuos relacionados a sua formacao em temas digitais, mas
liderados por escolas criadas em anos recentes.

Em uma visao mais ampla de mercado, os dados sobre a formacao de pro-
gramas tipicamente de gestao sugerem uma perspectiva de queda, destacando
também um processo de consolidacao de grandes grupos privados e o crescen-
te movimento de investimento em startups educacionais focadas em tecnolo-
gias de ponta. Esses dados indicam o surgimento de um novo modelo educacio-
nal, baseado em solu¢des hibridas, acessiveis em qualquer lugar a partir do uso
de equipamentos eletrénicos, com custo menor e destacando a importancia da
aplicabilidade dos conhecimentos.

Para tanto, as pesquisas conduzidas da FDC indicam que as escolas de ne-
gdcio devem reformular a sua oferta de valor ao mercado, equilibrando os temas
tradicionais da gestao, com ampla adocao de tematicas digitais e assuntos vin-
culados ao mundo da lideranca. Para tanto, a capacidade de resposta ao merca-
do deve ser estruturada de forma adequada, com adocao de times internos fo-
cados em dados. No atual contexto, outro foco importante deve ser o aluno, com
um constante levantamento de dados relacionados as tendéncias de compra,
desenho de jornadas de atendimento e aprendizagem, impactando os proces-
sos usuais de formacao.

Para atingir um nivel 6timo de atendimento ao aluno atual, um proces-
so interno de gestao modernizado deveria ser iniciado o quanto antes. Isto &,
de estruturas organizacionais focadas em programas educacionais, sugere-se
uma profunda revisao dos processos das escolas de negdcio, buscando adogao
de equipes digitais, foco nos melhores projetos organizacionais, otimizagao dos
investimentos, ampla rede de parceiros para o desenvolvimento de solucdes e
pesquisas aplicadas ao contexto do mercado. Dessa forma, as escolas de neg6-
cio deveriam desviar o foco interno, compreendendo que a transformacao leva
tempo, mas devendo ser agil e estimulando uma rapida mudanca em busca de

crescimento.
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MODELOS PREDITIVOS E TENDENCIAS IMPORTANTES

Os modelos preditivos baseados em técnicas de inteligéncia artificial e uti-
lizados para este artigo contém o uso de palavras-chave para a sua formulacao,
como “escolas de negdcio”, “educacao executiva” e “tendéncias”. A metodologia
utilizada foi a busca por dados quantitativos em fontes internacionais confiaveis,
bem como bases qualitativas disponibilizadas em peridédicos importantes no pe-
riodo 2016-2021. De uma forma geral, os resultados indicam tendéncias relevan-
tes sobre o futuro das escolas de negdcio. Isto €, mais de uma centena de artigos
técnicos e relatérios executivos foram analisados, buscando um olhar amplo so-
bre as tendéncias mais importantes para as escolas de negdcio.

Com inumeros dados analisados, sugere-se um conjunto de dimensdes im-
portantes para o futuro das escolas de negoécio, com rupturas consideraveis para
0os modelos vigentes, destacando:

+ Solucoes customizadas em parceria: uma das principais tendéncias foi

a busca por um plano de parcerias envolvendo as escolas de negdcio,
empresas de grande e médio portes e startups de tecnologia. O aspecto
fundamental seria a busca por geragao de conteudo aplicado, progra-
mas que traduzam as reais necessidades do mercado e metodologias
Uteis para a solucao de problema.

« Comprovar retorno sobre investimento: sugere-se uma avaliacdo am-
pliada quanto ao atendimento dos objetivos de aprendizagem, design
dos programas, valor do investimento, evidéncias de aplicacao, plano de
implementag¢ao dos conhecimentos gerados e adog¢ao de parcerias no
desenvolvimento dos projetos educacionais. Além disso, avaliar tanto
a progressao do conhecimento ao longo do tempo pelos participantes
guanto o nivel de senioridade das equipes das escolas de negodcio seria
um elemento importante.

« Programas hibridos: a combinacao entre estrutura fisica e online é o

presente, ndao sendo mais uma agenda do futuro. Neste caso especifico,
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as escolas de negodcio deveriam desenvolver estruturas fisicas em busca
de experiéncias unicas, isto €, adotando espacos de experimentacgao, de-
sign de solugdes e uso de tecnologias, além das salas de aulas conven-
cionais. Quanto as estruturas online, um erro comum seria acreditar que
as aulas baseadas via streaming seriam suficientes. Os conteddos online
devem remeter a capacidade em prover dados atuais, metodologias de
aprendizagem para o formato digital, busca por maior aprendizagem e
estrutura tecnoldgica interna com ampla capacidade de atendimento.
Ofertas de solugdes aplicadas: o papel central das escolas de negdcio
deveria ser o desenvolvimento de programas para o mercado. Isto é, to-
da a equipe de professores, pesquisadores e staff administrativo deveria
ter uma grande capacidade de entendimento de problemas de nego-
cio, transformando-os em solugcdes de mercado, com metodologias de
ponta, dados confidveis e agilidade de entrega. Para esse aspecto, o pa-
pel das escolas de negdcio seria além ao desenvolvido por universidades
tradicionais, focadas em pesquisas de base e formacao de alunos em
temas fundamentais.

Equipes focadas em dados: a agenda focada na experiéncia e nos rela-
cionamentos deve ceder lugar aos dados e evidéncias. O ditado popular
“vocé so precisa de amigos em empresas que nao tém processos estru-
turados” serve exatamente para o processo de decisdo ndo estruturada.
Logo, a formulacao de novas estratégias e processos de negodcios edu-
cacionais deve estar amparada por uma equipe interna responsavel por
dados, geracao de tendéncias, revisao constante de processos € apoio
as liderancas.

Professores seniores, lideres de mercado e conhecimento aplicado:
para o real atendimento de todos os itens acima, um dos principais di-
ferenciados deveria ser uma equipe de professores seniores, c om real

entendimento de mercado, somando a capacidade de geracao de co-
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nhecimento aplicado e de ponta. Os dados das pesquisas indicam o sur-
gimento de divisdes educacionais em empresas tradicionais de consul-
toria, com crescimento consideravel de mercado. Isto &, o foco estaria na
aplicacao dos conhecimentos, com real apoio para os demandantes das
solucdes educacionais.

Experiéncia além da sala de aula: o futuro das escolas de negdcio per-
passa por programas educacionais, além das tradicionais unidades fisi-
cas. Isto é, a combinacgao entre aulas presenciais e online, considerando
o compartilhamento de experiéncias entre executivos seniores, conexao
entre pares e diagnodsticos executivos sao tendéncias importantes. O pa-
pel do professor continua importante, mas deve ser somado ao apren-
dizado de mercado entre pares. De uma forma geral, as escolas de ne-
goécio poderiam funcionar como hubs de conhecimento, algo além do
processo tradicional atual.

Portfélio adequado, conteudos curtos e aplicados: com o advento de
inUmeras plataformas digitais em todo o mundo, as escolas de neg6-
cio deveriam focar em programas educacionais aplicados, certificando
a capacidade dos alunos na aplicagao dos conhecimentos adquiridos.
Dados das pesquisas realizadas indicam que os programas tradicionais
e de longa duracao sao importantes, mas o maior potencial de cresci-
mento e investimentos esta na formacao executiva aplicada. Além disso,
todo o desenvolvimento de novos programas de mercado somente po-
deria ser iniciado se eles atendessem ao levantamento de dados, desta-
cando potencial de mercado e sua relevancia atual. Portanto, a constan-
te revisao do portfélio das solugcdes educacionais deveria ser um papel
de destaque dos gestores educacionais.

Programas de Certificacdo: complementando o item 8, sugere-se o
desenvolvimento de programas focados na certificacao dos alunos, com

atualizacdes constantes de conteudo, garantindo a sua aplicacao e atua-
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lizacdo. Como sinal de atencao, varias escolas americanas ja iniciaram o
desenvolvimento de programas focados em certificacao, inspirados nas
iniciativas das empresas de tecnologia para as tematicas focadas em
governanga, finangas, design, digital e inovacao.

« Novos modelos de negdcio e politica de investimentos: um dos prin-
cipais itens de analise. O futuro das escolas de negocio perpassa por pro-
cessos enxutos, simplificados e com ampla adog¢ao de tecnologia. Isto €,
Nnao basta pensar no desenvolvimento de novos programas ao mercado
sem uma revisao detalhada de processos internos, com foco no mer-
cado, buscando parcerias, uma cultura de gestdao de pessoas focadas
em dados e politica de investimentos atrelada as demandas atuais de
mercado.

Além dos itens acima, os dados das pesquisas indicam que as grandes or-
ganizacdes sugerem reduzir investimentos em escolas tradicionais de negocios,
desde que os programas educacionais oferecidos estejam alinhados ao contexto
atual de mercado, com real customizacao. Além disso, compete as escolas de
negocio o entendimento da sua inser¢cao no ambiente dos ecossistemas, ou seja,
a geracao de programas educacionais em parceria com startups, universidades,
empresas de consultoria e fornecedores diversos, destacando a diversidade de

conhecimento para o mercado.

PERSPECTIVAS PARA A EDUCA(}AO EXECUTIVA: ESCOLA ESTUDIO

Tais tendéncias, quando combinadas, apontam para um novo modelo de
escola, que é uma mistura de geradora de conteudo na forma com estudios de
cinema, televisao e jogos e, por isso, denominamos de escola estudio.

Tal organizacao se encontra como orquestradora de um ecossistema que
inclui ferramentas de aula remota (Zoom, MS Teams, e Webex), Learning Ma-

nagement Systems (Canvas, Blackboard, e Moodle), provedores de jogos de ne-
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goécios (Capsim, Forio, e StratX), professores robdticos, ferramentas de realidade
virtual (Merge Cube, e Hololens), provedores de conteudo (Pearson education),
marketplaces educacionais (Amazon education), e enciclopédias virtuais (Wiki-
pedia). Tal ecossistema esta se desenvolvendo e vai crescer, reduzindo as barrei-
ras de entrada.

De diversas formas, a industria da educacao executiva é similar a da distri-
buicdo de conteldo, incluindo o uso intrinseco do modelo de syndication. E de
se esperar que esse modelo evolua da mesma forma que ocorreu nas midias
para servicos de streaming. Isto implica sair de ofertas limitadas (no tempo, lo-
calizacao e formato) para algo sob assinatura com controle maior por parte do
usuario, o que significa que a existéncia de conteudo exclusivo é fundamental
para se manter uma diferenciacao e fidelidade por parte dos clientes.

Tal conteudo original devera se constituir de um misto de pesquisas, aulas,
jogos, casos, casos interativos, exposicdes interativas, professores robdticos, labo-
ratérios virtuais e eventos (presenciais, remotos, e redes de alumni) que sao difi-
ceis de criar, mas que, por outro lado, sao dificeis de copiar e podem virar fonte
de receita através de licenciamento.

Tal mudanca na estratégia implica, por sua vez, uma mudanca na estrutura
organizacional. Os grandes campi das universidades se tornam pouco Uteis e
podem ser desmobilizados, gerando caixa e reduzindo custos fixos. Surge, entao,
a necessidade de estudios de gravacao, sistemas de tecnologia de informacao e,
com eles, uma nova mao de obra especializada na sua operacao. Os professores
passam a ter de interagir com programadores, roteiristas, diretores e atores que
transformam o conteudo tradicional para os novos formatos de entrega.

A mudanca final esta na forma como a metodologia de educacao se trans-
forma, da tradicional aula do paradigma Socratrico, isto €, um diadlogo, para for-
mas mais engajadoras que permitam aos alunos e participantes permanecerem
conectados e interessados. Neste momento, entram a Narratologia, a Ludolo-

gia e o Simulacionismo, que permitem uma maior imersao e intera¢ao, criando
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envolvimento e lacos emocionais e explorando formas de aprendizado que vao
além de meio auditivo e reflexivo, mas também incluindo meios visuais, cinéti-
cos (learn by doing) e sociais. Isto cria uma experiéncia mais completa e adapta-

vel para o aluno ou participante.
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EDUCACAO

Para onde esta
indo a educacao
em gestao?

POR DAN LECLAIR

* Artigo traduzido com a autorizagdo do autor.
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Em um meme popular da inter-
net, o CFO pergunta: “o que acontece
se investirmos no desenvolvimento
do nosso pessoal e eles nos deixa-
rem?”. A isso, o CEO responde: “e se
nao investirmos e eles irem embora?”.

Essa breve troca ilustra um con-
junto crescente de desafios de talento
gue pesam nas mentes dos executivos.
Embora o ambiente atual deixe poucas
duvidas de que o CEO esta certo nesse

assunto — as empresas devem investir
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em seu pessoal para que prosperem —, nem sempre fica claro como fazer isso, espe-
cialmente quando muitos dos beneficios se estendem para além da empresa.

Este artigo explora o futuro da educacao em gestao para obter insights so-
bre essa questao, oferecendo recomendacdes para que as empresas trabalhem
de forma mais préoxima com as escolas de negécios e enfrentem os desafios da
sociedade — bem como os seus préprios.

Para fazer isso, precisaremos simplificar e organizar varios fatores de com-
plexidade. Portanto vamos comegar com algumas observa¢des basicas sobre a

gestao em si e sobre como a area esta sofrendo mudancas.

TRES BLOCOS FUNDAMENTAIS
A gestdo é universal

Referenciando Peter Drucker, Santiago Iniguez, presidente da |IE University
na Espanha, escreveu essas palavras em seu livro The Learning Curve (“A Curva de
Aprendizado: como as escolas de negdcio estao reinventando a educacgao ”, em
traducao livre —sem edicdo em portugués). A questao € que a gestao nao se limita
apenas a alta lideranca das multinacionais, tampouco somente aos negocios. Isso
acontece em todas as organizagdes, as quais vém em varias formas e tamanhos
diferentes: de start-ups a estatais, de franquias a empresas familiares e de igrejas
até gigantes da internet.

Existem, € claro, diferencas tanto entre industrias quanto setores, que de-
vem ser levadas em consideragao. Da mesma forma, os gerentes representam
diferentes funcdes do negdcio (como marketing, financas, operagdes), que exi-
gem profundidade de compreensao e de aplicacao.

Grande parte da gestao, no entanto, transcende setores e funcdes, além de
fronteiras e geracdes. As tarefas de desenvolver estratégias, organizar, planejar,
criar e fazer as coisas com e por meio de outras pessoas ndao estao reservadas a

um time de elite. Ninguém precisa de licenga para exercer a gestao.
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A gestdo é algo dificil de fazer

E claro que os conceitos basicos de hegdcios e gestdo ndo sdo incompreen-
siveis. A maioria dos gerentes pode atestar, contudo, que gerenciar é significan-
temente mais dificil do que entender do assunto. Isso ocorre, em parte, devido
ao ambiente complexo e em constante mudancga, além da sua incerteza ine-
rente, mas principalmente porque gestdo envolve fazer as coisas por meio de
pessoas — individuos que carregam suas proprias perspectivas, julgamentos e
aspiracdes. As chamadas “habilidades interpessoais” sao necessarias nao apenas
para atingir os objetivos da equipe, mas também para promover aprendizado,
criatividade e inovacao nas organizacoes.

Os especialistas dizem que a gestao esta cada vez mais desafiadora. Orga-
nizacdes mais planas oferecem menos autoridade formal. Tecnologias que mu-
dam constantemente nos mostram que experiéncia nao garante competéncia.
As crescentes expectativas de desempenho social e ambiental trouxeram uma
gama mais ampla de partes interessadas e variaveis para administrar. Enquanto
isso, as fronteiras no ambiente competitivo foram se confundindo: rupturas no-
vas e inesperadas em empresas de setores aparentemente nao relacionados se

tornaram a norma.

A gestdo é importante para os negocios e a sociedade

A gestao é importante para o desempenho organizacional. De acordo com
a pesquisa dos académicos Nicholas Bloom, John Van Reenen e outros, as fabri-
cas que adotaram praticas de gestao melhores e mais estruturadas obtiveram
um desempenho econdmico mais forte em uma gama variada de medidas rela-
cionadas a produtividade, lucratividade, crescimento e inovagao. Esse relaciona-
mento é robusto em todos os setores e regides.

Melhores praticas de gestao também sao correlacionadas a medidas de
sustentabilidade mais amplas, como o uso de energia e praticas de recursos hu-

mManos mais solidarias — sugerindo que o progresso econdmico Nao precisa ser
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feito as custas do meio ambiente ou da inclusdo. Na verdade, hd um efeito mul-
tiplicador, conforme melhores gerentes investem no desenvolvimento dos seus
colegas e em processos para capacita-los e orienta-los.

Em geral, a pesquisa comecou a conectar os interesses econdmicos aos
sociais das empresas, de maneiras novas e impressionantes. Por exemplo, es-
tima-se que oportunidades comerciais associadas aos Objetivos de Desenvol-
vimento Sustentavel totalizardo US$ 12 trilhdes e que esses ganhos devem fluir
em grande parte para os pioneiros, primeiros adotantes e empresas que criarem

“padrdes a serem superados”.

PREVISOES SOBRE O FUTURO DA EDUCAGCAO EM GESTAO

O que esses blocos nos dizem sobre para onde esta indo a educagcao em
gestao?

Em primeiro lugar, € mais obviamente, com 0s avancos em tecnologia da
informacao, esses blocos sugerem uma democratizagcdo continua da educag¢do
gerencial. Se a gestao é universal, dificil de fazer e importante para o desempe-
Nnho organizacional, nao podemos deixar de concluir que a educacao gerencial
continuara a evoluir para servir a uma gama mais ampla de aprendizes.

Isso é particularmente verdadeiro para o “conteldo” — as teorias, conceitos e
técnicas associados a gestado. Esse conteudo sera mais acessivel para pessoas de
diversos contextos socioecondmicos, idades e fronteiras politicas. Consequen-
temente o poder econdmico continuard migrando a partir dos fornecedores de
conteudo gerencial para seus consumidores.

Todavia, parar por ai — 0 que muitas pessoas fazem — nos deixaria com uma
simplificacdo grosseira em maos.

Nossa segunda previsao é que a educag¢do gerencial se tornard mais cen-
trada na experiéncia. Embora a tecnologia permita a democratizagao do con-

teudo sobre educacao em gestao, ela também aumenta a dedicagao minima
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para entregar o que verdadeiramente é valor agregado. Isso é especialmente va-
lido para habilidades essenciais de gestao, porém que sejam dificeis de dominar,
como liderancga, pensamento critico, comunicacao, formulacao de problemas,
empatia, aprendizagem agil e assim por diante. Sao habilidades que exigem pra-
tica, reflexao e feedback constantes.

Em nosso futuro das empirico, o valor da educacao dependerd menos
do tempo em sala de aula e mais da nossa capacidade de converter agdes em
insights. Das experiéncias virao nao so6 as transformacdes pessoais e profissionais,
mas também o capital social, que redne diferentes perspectivas e é vital para
a criatividade e a inovagao. Na verdade, as interacdes criadas para educacgao e
o desenvolvimento sdo fontes cada vez mais valiosas de novos conhecimentos,
especialmente a medida que 0s negocios sao transformados por avangos
tecnoldgicos e por expectativas crescentes de desenvolvimento sustentavel.

E no espaco entre o trabalho e a educacdo que os gestores devem aprender
e desenvolver as habilidades mais necessarias. E ai que desenvolveremos lideres
de negocios no futuro — e para o futuro — com a cocriagcao dos novos conheci-
Mentos necessarios para O sucesso organizacional e para tornar o mundo um
lugar melhor. E é ai que devem prosperar muitas escolas de negodcios, como a
Fundacao Dom Cabral (FDC).

Com certeza, 0 sucesso de todas as escolas de negdcios neste mundo de
constantes mudancas na educacao em gestao nao esta garantido. Algumas es-
colas nao se adaptarao ou nao irao reagir com rapidez suficiente. Assim como
outras empresas, certo numero nao empregara o talento certo — a Unica coisa
mais dificil do que praticar gestao é ensina-la. Outras nao reinventardao seus
programas para um mundo onde a educacao em gestao € mais fragmentada
e personalizada, onde os alunos seguem seus proprios caminhos e consomem
educacao de um numero maior € mais variado de provedores, em pedacos
menores e anexados a credenciais que se “acumulam” em um uma infinidade

de formas.



30 DOM

Nossa terceira previsao € menos dbvia e menos certa. Prevemos que a edu-
cacao em gestao se tornara a forgca motriz para mudancgas positivas nos negocios
e na sociedade. Por ser mais acessivel, alcancara e impactara mais lideres em
potencial. Por ser mais baseada em experiéncias, no futuro deve transforma-los
de maneiras mais significativas. Como a gestdo é importante para o desempe-
nho dos negdcios e o bem-estar social de diversas formas, seu impacto agregado
serd ampliado consideravelmente.

Trabalhando juntos, mesmo um numero relativamente pequeno de esco-
las de negdcios e empresas pode fornecer liderancas verdadeiramente transfor-
madoras para a sociedade, impactando profundamente o futuro dos negécios,

bem como a educagao em gestao.

RECOMENDAGOES PARA EMPRESAS E ESCOLAS DE NEGOCIOS

O futuro da educacao em gestao descrito anteriormente exige um forta-
lecimento das conexdes entre empresas e escolas de negdcios, de formma mu-
tuamente benéfica e, ao mesmo tempo, melhor para o mundo. E por isso que
nossas recomendacdes estao concentradas no trabalho em conjunto.

Primeiramente, construa em conjunto no espaco entre as escolas de nego-
cios e as empresas. Apesar de configurar uma relagao simbidtica, a intersecgao
entre escolas de negdcios e empresas permanece subdesenvolvida. E possivel
fazer mais para alinhar continuamente as atividades de educag¢ao em gestao —
incluindo programas de graduacao, educacao executiva e outros programas, co-
Mo estagios — as competéncias mais necessarias para as empresas e a sociedade.
Isso pode envolver, por exemplo, fortalecer esforcos para coprojetar programas
de aprendizagem, melhorar sistemas de avaliagcao e acelerar ciclos de melhorias.

Todavia, o futuro exige colaborag¢des ainda mais profundas entre escolas e
empresas. O espaco entre as escolas de negdcios e as empresas continua aberto

e vasto, permitindo a criatividade e a inovagcao. O que podemos fazer para ace-
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lerar o desenvolvimento de novos conhecimentos, especialmente para negoécios
sustentaveis? Podemos incorporar mais académicos aos negdcios para cocriar
novos conhecimentos com gerentes? Ha oportunidades para codesenvolver
produtos de aprendizagem, como simulacdes e experiéncias de realidade au-
mentada, para melhorar a aprendizagem? Existem novas praticas de ambos os
lados para gerenciar e capturar os beneficios da expansao dos relacionamentos
e do escopo de atividades entre escolas e empresas?

Em segundo lugar, colabore com a promog¢do da diversidade, equidade e
incluséo (DEI). Conforme apontado anteriormente, o conteudo educacional para
gestao vem se tornando mais acessivel. Isso € bom, mas se quisermos transfor-
mar as organizagdes para a sociedade, devemos trabalhar mais pela inclusao,
fornecendo experiéncias educacionais significativas e construindo conexdes.

Ainclusao €, obviamente, fundamental para a Educacao de Qualidade, que
€ o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel da ONU n. 4. Na verdade, a inclu-
sdo esta na raiz da maioria dos ODS, sendo de todos eles.. Ndo teremos sucesso
na reducao da pobreza e da desigualdade, ou mesmo no enfrentamento das
mudancgas climaticas, se nao formos mais inclusivos na forma como pensamos
a educacao para os negocios. Trabalhando independentemente, nem as escolas
de negodcios nem as empresas podem fornecer educacao e pesquisa em gestao
para atingir esses objetivos.

As empresas também devem trabalhar com as escolas de negédcios para
tornar a educacao em gestao mais acessivel a todas as geragdes em seus locais
de trabalho. O antigo modelo, em que os alunos adquiriam o maximo de educa-
¢ao possivel no inicio da vida e depois colhiam os beneficios ao longo da carreira,
nao € mais viavel. No entanto, estamos apenas comec¢ando a construir a infra-
estrutura de aprendizagem ao longo da vida, com grande potencial estratégico
para diversas organizagdes empresariais e provedores de educacao em gestao.

Em terceiro lugar, trabalhe em conjunto para permitir agées coletivas por

um mundo melhor. O mundo dos negdcios é competitivo, e existem regras e
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normas que limitam a extensao da colaboracao mutua. O setor de educacao pa-
ra negocios também é competitivo, e nenhuma escola mantém mais do que
uma pequena fatia do mercado. Em ambos os casos, romper rivalidades para
beneficiar a sociedade € um desafio para as organizag¢des, com a criagcao de ini-
ciativas e padrdes para toda a indUstria, por exemplo.

Trabalhando em conjunto, no entanto, as escolas de negdcios € as empre-
sas podem superar esses desafios para facilitar uma agao mais coletiva. Por meio
da Global Business School Network, por exemplo, escolas de negécios como a
FDC estao se conectando com empresas, com a sociedade civil e com os gover-
nos para desenvolver programas e ferramentas de educagao em gestao, cocriar
insights de pesquisa e envolver os alunos em projetos para acelerar a inovagao
pelo bem da sociedade. Ao reunir lideres de funcdes, industrias e setores, tanto
as escolas de negoécios quanto as empresas podem causar um impacto muito

maior no desenvolvimento sustentavel.

DAN LECLAIR é CEO da Global Business School Network (GBSN); ex-vice-presidente executivo da AACSB International.
Membro fundador da iniciativa de Pesquisa Responsavel em Negécios e Gestdo (RRBM). E também consultor em varias
organizagdes e startups em negoécios e ensino superior.
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motivou o livro Gestdao Publica como uma disciplina profissional orientada ao
design (BARZELAY, 2019).

A Figura 1 serve como uma ponte para uma discussao mais substantiva da
Gestao Publica como Disciplina Profissional Orientada ao Design, por meio da vi-
sualizacao das analogias envolvidas nesta afirmacao. Cada forma representa um
dominio conceitual. Formas triangulares sao usadas para visualizar sua composi-
¢ao conceitual: na forma, cada dominio conceitual inclui trés conceitos. O posicio-
namento dos termos € intencional: significa semelhanga na organizagao concei-

tual. Essa semelhanca é a base da relagcao analdgica entre os dominios conceituais.

DISCIPLINAS PROFISSIONAIS ORIENTADAS A DESIGN: TIPO E CASOS
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figuralinclui os seguintes dominios conceituais: Disciplinas Profissionais
Orientadas ao Design, Arquitetura e Gestao Publica. Os relacionamentos (estati-
cos) entre esses trés dominios conceituais podem ser caracterizados resumida-
mente da seguinte forma: a) as disciplinas profissionais orientadas para o design
sao um tipo de disciplina académica; b) arquitetura e Gestao Publica sao casos
desse tipo; e ¢) arquitetura e Gestdo Publica sdo semelhantes, mas nao idénticas;
elas estao relacionadas analogamente a como 0s casos sao com outros casos do

mesmo tipo.
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Alguns antecedentes narrativos sao necessarios. O termo “disciplina profis-
sional orientada para o design” apareceu pela primeira vez em Barzelay (2019). O
termo foi apresentado como tendo o mesmo significado conceitual que o ter-
mo de Herbert Simon, Ciéncias do Artificial, que foi adequado em contrastar
0 campo da engenharia da disciplina académica da Fisica e em contrastar sua
categoria de ciéncias do artificial com a categoria estabelecida das ciéncias na-
turais. Consequentemente, Simon contrastou fendmenos naturais como plane-
tas, organismos e clima, por um lado, com fenémenos artificiais, como edificios,
software e organizagdes, por outro. Simon incluiu o campo da administracao co-
Mo um caso de ciéncias do artificial. Este movimento especifico se encaixa per-
feitamente em sua agenda (AUGIER; MARCH, 2011). Mas apresentar disciplinas
académicas dentro do campo da administracdao como ciéncias do artificial en-
volve uma dramatizacao inadequada, pois os fendmenos artificiais com os quais
o0 campo da administracao esta preocupado sao conceitualmente heterogéneos
e substancialmente menos semelhantes a sistemas do que a praticas especifi-
cas. Na verdade, as analogias aos edificios da Arquitetura sdo empreendimentos
inteiros com suas praticas e sistemas . Consequentemente, € dissonante dizer
gue a gestdo é uma ciéncia do artificial.

Gracgas ao discurso de Simon sobre a pratica profissional como um aspecto
inerente as ciéncias do artificial, ele pode ser lido como se estivesse dizendo que
todas as ciéncias do artificial sdo disciplinas profissionais por serem centrais com
a pratica profissional de criar alguma gama especifica de fenémenos artificiais,
embora distintas das disciplinas profissionais orientadas para a institucionalida-
de, como direito e contabilidade. De formma mais compacta, “as ciéncias do artifi-
cial sao disciplinas profissionais orientadas ao design”. Dizer que a administracao
é um campo de disciplinas profissionais orientadas ao design (envolvidas com
empreendimentos e suas praticas e sistemas) € uma forma adequada de dra-
matizar a ideia de que o campo da administracao inclui disciplinas académicas

analogas as ciéncias do artificial. Da mesma forma, dizer que a Gestao Publica é
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uma disciplina profissional orientada para o design é também uma forma ade-
guada de dramatizar a ideia de que a Gestao Publica é analoga as ciéncias do
artificial. Portanto, o triangulo do meio na Figura 1 € rotulado como disciplinas
profissionais orientadas ao design.

Por meio de um pano de fundo narrativo adicional, Simon projetou concei-
tualmente o dominio-alvo das ciéncias do artificial usando a Arquitetura como do-
minio de origem. Os trés conceitos elementares do dominio-alvo foram expressos
verbalmente como a disciplina académica, o tipo de fenémeno artificial e o tipo de
pratica profissional. Commo dominio de origem, os conceitos correspondentes da
Arquitetura foram, respectivamente, arquitetura (disciplina), edificios (fenémeno
artificial) e projeto arquiteténico (pratica profissional). Como um reflexo da estru-
turacao conceitual, o dominio-alvo identificou disciplinas (como arquitetura) com
tipos especificos de fendbmenos artificiais (como edificios) e tipos especificos de
pratica profissional (como projeto arquiteténico). Casos do tipo das ciéncias do
artificial foram, portanto, diferenciados por seu tipo especifico de fendmenos ar-
tificiais e seu tipo especifico de pratica profissional. Por razbes de economia ter-
minologica, Simon introduziu um novo conceito de dominio de uma disciplina,
cujos aspectos eram o tipo especifico de fendmeno artificial e o tipo especifico de
disciplina profissional. Esses aspectos foram relacionados conceitualmente, sendo
a pratica profissional (projeto arquiteténico) uma fonte de fendmenos artificiais
(edificios). Essa elaboracao conceitual foi declarada da mesma forma que o do-
minio da Arquitetura, em gue disciplina académica é o design arquitetdnico de
edificios, enquanto cada ciéncia do artificial € identificada com seu dominio.

Simon continuou a elaborar a ideia das ciéncias do artificial na tentativa
de reverter o que ele afirmava ser uma cientificizagcao mal julgada das discipli-
nas académicas dentro do campo da engenharia. Conforme sugerido acima, sua
intencao também era fazer o mesmo para o campo da administragao. Seu alvo
ali era a forte influéncia do modelo da faculdade de medicina na pesquisa em

gestao e, principalmente, na formacao profissional na drea de gestao (AUGIER,;
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MARCH, 2011). No entanto, esse aspecto de sua agenda foi amplamente escondi-
do do texto. Nenhuma outra publicagdao de Simon forneceu uma contradeclara-
¢ao completa sobre o campo da gestdo. Portanto, temos que fazer algumas das
elaboracdes por conta propria.

Voltando a Figura 1, o triangulo do lado direito significa que a Gestao PU-
blica € uma disciplina profissional orientada ao design. Os links para o triangulo
no meio indicam que a Gestao Publica é um caso desse tipo de disciplina acadé-
mica e que — em termos de engenharia conceitual — as Disciplinas Profissionais
Orientadas ao Design sao o dominio fonte da Gestao Publica. A implicacao des-
se enguadramento conceitual € que a Gestao Publica € ainda caracterizada co-
mo uma disciplina académica com um dominio que envolve um tipo especifico
de pratica profissional e uma gama especifica de fendémenos artificiais. Outros
movimentos de engenharia conceitual envolvem a especificacao e verbalizagcao
desses conceitos. Na Figura 1, o conceito dentro de Gestao Publica verbalizado
como organizacdes publicas corresponde conceitualmente ao conceito de do-
minio fonte verbalizado como tipo de fenémeno artificial. O conceito de pratica
profissional é verbalizado de forma idéntica nos dominios de origem e de desti-
no. Assim, em sintese, a disciplina académica do dominio da Gestdo PUblica ¢ a
pratica profissional voltada para as organiza¢cdes publicas.

O conceito de pratica profissional poderia ser verbalizado de forma dife-
rente, sem ser dissonante em relacao a afirmacao de que a Gestao Publica é
uma disciplina profissional orientada para o design. Uma alternativa é a gestao
publica. Essa escolha, no entanto, € incompativel com a verbalizacdao da disci-
plina como uma gestao publica, pois € melhor ter termos distintos para uma
disciplina académica e sua pratica profissional. Outra alternativa é verbalizar o
conceito de pratica profissional em termos de uma fung¢ao. Assim como a Ar-
guitetura poderia verbalizar sua pratica profissional como arquiteto, a Adminis-
tracao Publica poderia verbalizar sua pratica profissional como gestor publico.

Uma atracao desse movimento alternativo seria espelhar o conhecido discurso
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identificado com Mark Moore em seu livro Criando Valor Publico (MOORE, 1995).
Mas ha desvantagens a serem consideradas. Essa mudanga pode afastar publi-
Cos para os gquais ndo é adequado descrever servidores publicos como gestores
publicos. Também sugere que a pratica profissional em consideracao se limita a
empregos no setor publico e posi¢cdes gerenciais, quando essa Nao € a ideia.

A titulo de precedente, o termo usado para verbalizar o conceito de feno-
meno artificial (organizacdes publicas) — vem do livro de Moore. E dificil pen-
sar em outro termo mais adequado. Usar termos como burocracias publicas ou
agéncias publicas € menos adequado, pois tendem a significar categorias em-
piricas, em vez de um tipo especifico de fenébmeno artificial (especialmente no
contexto da ciéncia politica e da administracao publica). O termo programas pu-
blicos, entendido como um tipo especifico de intervencao de politica publica,
nao levanta essa questao, pois vai ao encontro da ideia de que a Gestao PUblica é
uma disciplina profissional preocupada com fendmenos artificiais (gracas a des-
cendéncia genealdégica comum de organizacdes publicas e programas publicos
das ciéncias politicas, de acordo com Moore). No entanto, os programas publicos
sao menos diferenciadores do que as organizag¢des publicas como forma de ver-
balizar o dominio da Gestao Publica.

Em suma, a ideia de que a Gestao PUblica € uma disciplina académica tem
um papel a desempenhar no trato das deficiéncias de identidade da Gestao Pu-
blica . E um movimento versatil de acdo simbdlica, pois a Gestdo Publica pode
ser apresentada como uma disciplina académica dentro do campo da adminis-
tracao publica ou dentro do campo da gestao — ou mesmo dentro de campos
como saude publica, educacao, defesa, criminologia e assim por diante. Dizer
gue a Gestdo Publica é uma disciplina académica levanta questdes sobre sua
relacdo com categorias de disciplinas académicas. Dizer que Gestao Publica é
um tipo especifico de disciplina das ciéncias sociais é dar a ela uma identidade
diferente daquela que esta sendo apresentada aqui. Dizer que Gestao Publica é

uma disciplina profissional é dar a ela uma identidade semelhante aquela que
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estd sendo apresentada aqui, mas levanta outras questdes, como se ela se des-
tinasse a ser uma profissao da forma como varias profissdes sao, como direito
e medicina. Dizer que a Gestao Publica € uma disciplina profissional orientada
ao design evita essa conversa dificil de encerrar; coloca questdes relacionadas a
estranheza da nogao, mas oferece contramedidas, tendo a Figura 1 como uma
ferramenta e essa discussdo como precedente. Além disso, a estranheza nao é
incomum em tais assuntos: considere como eram estranhas as ideias de admi-
nistracao impessoal, administragcao cientifica, teoria da administracao e ciéncia
do design quando entraram em cena pela primeira vez. Espera-se, portanto, que
0s movimentos de engenharia conceitual e dramatizacao aqui encenados se-
jam dignos de consideracao, como etapas preliminares ao longo de uma rota
de afirmacao mais plena no afa de diminuir os déficits de identidade da Gestao
Publica. Aspectos dessa rota sao agora discutidos rapidamente.

A Figura 2 apresenta um mapa mental parcial da Gestao Publica como uma
disciplina profissional orientada ao design. Essa figura esta incompleta porque
nao inclui as linhagens genealdgicas que evoluiram no passado histérico e agora
significam ideias dentro da disciplina. Por ter um carater presentista, a Figura 1
tem um papel importante, mas limitado, na dramatizacao da Gestao Publica.

A Figura 2 expande a ideia de disciplina profissional orientada ao design de
maneira que se aproxima da discussao de Simon em Ciéncias do Artificial, em
gue ele diz que todas essas disciplinas sao idénticas em termos das funcdes que
desempenham por serem o tipo de disciplinas que sao, e onde ele diz que as dis-
ciplinas diferem em seu dominio, consideradas tanto em termos do tipo de prati-
ca profissional quanto do tipo de fenédmeno artificial. O ramo “funcao”, na Figura
2, elabora essa ideia, enquanto o ramo “dominio” preenche especificidades para
a Gestao Publica. Como visto, o ramo de fungdes € dividido em dois sub-ramos,
um relacionado com o desenvolvimento da disciplina e o outro relacionado com
sua entrega. O ramo de entrega € caracterizado em um nivel muito alto de abs-

tracao, como ensino (para participantes de cursos) e servico (para o publico, pro-
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fissionais ativos e érgaos oficiais). O ramo de desenvolvimento da disciplina é
estruturalmente idéntico a qualquer disciplina académica em alguns de seus
aspectos, como o fortalecimento da identidade e o desenvolvimento de teoria e
métodos. E estruturalmente idéntico a qualquer disciplina profissional orientada
ao desigh em seus outros aspectos, como o desenvolvimento de curriculos para
cursos relacionados a pratica profissional. O elemento de desenvolvimento do
corpo docente reflete um padrao (e necessidade) de recrutar pessoal de disci-
plinas de ciéncias sociais e de disciplinas profissionais que nao estao especifica-
mente relacionadas com o dominio da Gestao Publica, bem como de carreiras
nao académicas (no caso de profissionais atuantes). O analogo préximo da pes-
quisa é o desenvolvimento de conhecimento profissional sobre o dominio da
Gestao Publica, um conceito que requer elaboracao e € um tema para debate (o

mesmo se aplica ao desenvolvimento de teoria e métodos).
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O ramo do dominio como um todo pode ser adequadamente dramatiza-
do com dois termos diferentes, dos quais um é simplesmente Gestao Publica,

o mesmo nome da disciplina. No entanto, prefiro usar rétulos diferentes para a
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disciplina e para seu dominio, como indicado na discussao anterior. Meu rétulo
€ “organizacgdes publicas e sua gestao”, que acompanha de perto a ideia de que
o dominio da Gestao Publica é a pratica profissional centrada em organizacdes
publicas. A Figura 2 apresenta os sub-ramos deste dominio, como, respectiva-
mente, desenvolvimento de estratégia, desenvolvimento de praticas e sistemas
e lideranca/gerenciamento da execucao. Esse esquema de rotulagem ¢é absolu-
tamente compativel com o dominio da disciplina sendo organizacdes publicas e
sua gestao. Elabora essa ideia de forma a identificar o dominio com a gestao es-
tratégica de organizacdes publicas (ou de qualquer tipo de iniciativa). Essa mu-
danca nao é apenas util para dar especificidade ao dominio das organizac¢des
publicas e sua gestao, mas € uma solucao para o problema de definir a Gestao

PUblica como uma pilha de termos.
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A Figura 3 complementa essa visao presentista da disciplina ao apresentar

suas linhagens genealodgicas.
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Os ramos principais desta figura sao pragmaticamente divididos em linha-
gens estabelecidas e novas, em que as estabelecidas sao gestao, ciéncias politi-
cas e ciéncias sociais; e as novas linhagens incluem a teoria do design (da qual
Simon foi um expoente) e disciplinas profissionais orientadas ao design (do qual
Simon foi o originador). A ampla relagao entre esta figura e a precedente pode
ser facilmente aparente. Em primeiro lugar, ha uma forte conexdo de linhagem
entre o sub-ramo das disciplinas profissionais orientadas para o design e o ra-
mo de funcao da visao presentista. Em segundo lugar, ha uma forte conexao
de linhagem entre o sub-ramo de gestao estratégica e o ramo de dominio da
visao presentista (BRYSON, 2018). Muito pode ser adicionado a essa declaracao
sobre conexdes de linhagem. Para ilustrar, a teoria do design € uma fonte de
conhecimento profissional sobre o sub-ramo de dominio da visao presentista
para o desenvolvimento de praticas e sistemas (SIMON, 1996; Lawson, 2004). As
ciéncias politicas sao uma fonte de conhecimento profissional sobre o desenvol-
vimento de estratégias para organizacdes publicas (MOORE, 1995). Administra-
tion Générale (FAYOL, 1984) é uma fonte de conhecimento profissional sobre o
desenvolvimento de estratégia e lideranca / gerenciamento de execucdo para
organizacdes publicas. As ciéncias sociais sao uma fonte de teoria e métodos
para uso na criacao de conhecimento profissional sobre qualquer um desses
elementos do dominio, assim como os dois sub-ramos da nova retdrica, teoria
da argumentacao (DUNN; 2018) e acao simbdlica (GUSFIELD, 1989). Também é
verdade que algumas pesquisas em ciéncias sociais sao uma contribuicao direta
para a criacao de conhecimento profissional sobre organizagdes publicas e sua
gestdo. Assim, as Figuras 1 e 2, juntas, fornecem uma base para uma conversa
sobre a gestao publica como uma disciplina profissional orientada para o design
—tanto para entender o que foi dito aqui guanto como uma referéncia para uma
discussdao mais ampla.

A linha geral adotada aqui é de que devemos ser motivados a caracterizar

a gestao publica de forma diferente do que como uma lista de tépicos da ad-
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ministracao publica; ou como uma area dentro da gestao; ou como um campo
interdisciplinar de ciéncias sociais aplicadas. Uma lista de tépicos nao faz sentido
guando se trata de dramatizar a identidade de um campo — € um calcanhar de
Aqguiles quando se trata de posicionamento em processos que alocam valores
em instituicdes como universidades. Ser um campo da gestao € um problema
guando o ele préprio esta significativamente dividido entre areas que se preocu-
pam mais com as pessoas e organizacdes, por um lado, e a tomada de decisdes
para o cumprimento das teleologias funcionais das empresas, por outro. Quais-
guer que sejam seus méritos, a Gestao Publica nao pode se dar ao luxo de repli-
car esse dualismo. Ser uma ciéncia social aplicada interdisciplinar € simplesmen-
te uma identidade diferente daquela de uma disciplina profissional. Todas essas
ideias comuns de gestao publica tém seu sentido; mas o objetivo deste texto é
dizer que ha uma base para entender — e razdes para apoiar — a ideia de que o

futuro da gestao publica é o de uma disciplina profissional orientada ao design.

AUGIER, M.; MARCH, J.G. 2001. The Roots, Rituals, and Rhetorics of Chan-
ge: North American Business Schools After the Second World War. Stan-
ford: Stanford Business Books.

BARZELAY, M. 2019. Public Management as a Design-Oriented Profes-
sional Discipline. Cheltenham, UK: Edward Elgar.

BARZELAY, M., L.; ANDRENACCI, S. Seabra; YAN, Y. In Press. Good trou-
ble in the academy: Inventing design-focused dase dtudies about Public
Management as an archetype of policy design research. In Handbook on
Research on Policy Design, ed. B. Guy Peters and Guillaume Fontaine.
Cheltenham, UK: Edward Elgar.

BRYSON, J. M. 2018. Strategic Planning for Public and Nonprofit Orga-
nizations: A Guide to Strengthening and Sustaining Organizational
Achievement. Hoboken, NJ: Wiley.

BURGESS, A.; CAPPELEN, H.; PLUNKETT, D. (eds.). 2020. Conceptual Engi-
neering and Conceptual Ethics. Oxford, UK: Oxford University Press.

DUNN, W.N. 2018. Public Policy Analysis, 6" ed. New York, NY: Routledge.



44

DYM, C. L. 1994. Engineering Design: A Synthesis of Views. Cambridge,
UK: Cambridge University Press.

FAUCONNIER, G.; TURNER, M. 2002. The Way We Think: Conceptual Blen-
ding and the Mind's Hidden Complexities. New York, NY: Basic Books.

FAYOL, H. 1984. General and Industrial Management, revised by Irwin
Gray. New York, NY: The Institute of Electrical and Electronics Engineers.

GUSFIELD, J.R. 1989. Bridge over separated lands: Kenneth Burke's sig-
nificance for the study of social action. In, The Legacy of Kenneth Burke,
ed. HW. Simons and T. Melia. Madison, WI: University of Wisconsin Press.
Also available at: https://www.cairn.info/revue-hermes-la-revue-1991-1-pa-
ge-321.htm.

LAKOFF, G.; JOHNSON, M. 1980. Metaphors We Live By. Chicago, IL: Uni-
versity of Chicago Press.

LAWSON, B. 2004. What Designers Know. London: Routledge.

MOORE, M.H. 1995. Creating Public Value: Strategic Management in
Government. Cambridge, MA: Harvard University Press.

SIMON, H.A. 1996. Sciences of the Artificial, 3d ed. Cambridge, MA: MIT
Press.

DOM

é professor de Gestao Publica na London School of Economics. Doutor em Filosofia e PHD em Ciéncias
Politicas pela Yale University — USA.


https://www.cairn.info/revue-hermes-la-revue-1991-1-page-321.htm
https://www.cairn.info/revue-hermes-la-revue-1991-1-page-321.htm

Créditos da Imagem: Depositphotos

CARREIRA

Retomando o
Protagonismo

A educacao profissional € uma

do seu pratica milenar. Talvez a construcdo
° de Roma e a ampla necessidade de
Desenvolvimento . N o
formacdao de mao de obra induzida
Pessoal e constitua um dos primeiros exemplos.
Seu propodsito revela a necessidade
Humano

(continua) de combinar o desenvolvi-
mento profissional com o desenvol-
POR PAUL FERREIRA vimento da producao econémica, as
diferentes evolucdes nas demandas
do trabalho e outras transformacdes
institucionais. Por consequéncia, a

educacao profissional teve uma am-
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plificacao significativa no final do século XIX e inicio do século XX, apos a revolucao
industrial, impulsionada pela necessidade de uma forca de trabalho mais qualifi-

cada e capaz de suprir as novas necessidades organizacionais.

NOVAS REVOLU(;GES E NOVAS NECESSIDADES PARA OS PROFISSIONAIS

As empresas estao transformando seus objetivos de aprendizado, mudando
o foco do desenvolvimento de habilidades para o desenvolvimento de mentalida-
des e capacidades que ajudarao os profissionais a terem um bom desempenho
agora e a se adaptarem suavemente no futuro. Elas estdao transformando os mé-
todos de aprendizado, tornando-os mais experienciais e imediatos e ajustando o
conteudo para entregas quando e onde for necessario — “from Just-in case-Lear-
ning to Just-in time-Learning”. Elas estdo transformando seus nucleos e méto-
dos de aprendizado, tornando-os mais enxutos, mais ageis e mais estratégicos.
Assim, 77% dos CEOs relatam gque a escassez de pessoas com habilidades-chave
€ a maior ameaca aos seus negocios (PwC's 2017 CEO survey). Nao é de admirar
também que um numero crescente de empresas esteja criando uma funcgao de
“Chief Learning Officer” ou — para as empresas que ja tinham esse cargo — propon-
do uma funcao mais abrangente, visando nao apenas capacitar funcionarios, mas
também transformar as capacidades de suas organizacgdes e tornar o aprendizado
parte integrante da agenda estratégica da empresa. Na mesma linha, varios estu-
dos mostram que quase a maioria das empresas intensificaram seus esforcos de
(re)qualificacao apds o surto de coronavirus, apesar das dificuldades econdmicas.

Igualmente importante foram as respostas dos profissionais. Estudos reali-
zados pela Talents apontam que funcionarios buscaram treinamento por conta
propria durante a pandemia. Eles tém procurado crescentemente abordagens
de aprendizagem com maior curadoria e protagonismo, mais descentralizadas
e flexiveis e com enfoque em soft skills e aprimoramento de habilidades que os

ajudarao a desempenhar os novos trabalhos hibridos de amanha.
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Primeiro porque, por muito tempo, uma carreira foi definida por um con-
junto de habilidades relativamente estavel e previsivel, alinhado as necessidades
de uma organizacao e de um setor, e em funcao do qual eram definidos avancos
na hierarquia corporativa e aumentos salariais. Mas habilidades e conhecimen-
tos estao com datas de validade cada vez mais curtas, sujeitos a reconfiguracdes
continuas e inesperadas que influenciam seu valor e procura. Por consequéncia,
em vez de confiar nas organizacdes para moldar a natureza e a progressao de
suas carreiras, as pessoas querem cada vez mais decidir por si mesmas em quais
habilidades e conhecimentos investem, quanto investem e como sequenciar as
varias etapas de suas carreiras para capturar o maximo valor dessas habilidades.

Segundo, porque novas tecnologias e novas formas de trabalhar estdo in-
fluenciando a maneira como as pessoas preferem aprender. Quando as pessoas
precisam aprender novas competéncias profissionais, uma maioria escolhe mé-
todos autodirecionados, como estudar por conta prépria (63%), treinamento no
trabalho (61%) e treinamento online, tais como cursos em plataformas online e
uso de aplicativos para celular (54% combinados). Todos esses métodos sao pre-
feridos ao aprendizado através de avenidas tradicionais, incluindo conferéncias
(36%), instituicdes educacionais (34%) e programas patrocinados pelo governo
(7%) (BCG, 2019). Neste aspecto, como em muitos outros, € expectavel que a pan-
demia e suas implicagdes tenham acelerado essas tendéncias mais profundas.

Terceiro, uma pesquisa recente, realizada pela CEMS, sugere que a pande-
mia redefiniu o exercicio da lideranca de uma forma que os entrevistados consi-
deram irrevogavel. Na era pos-COVID, dizem eles, os lideres precisarao de novas
habilidades e competéncias para ter sucesso neste ambiente mudado e mutavel.
Em particular, os respondentes acreditam que as habilidades de liderancga, co-
mo abertura, empatia, resiliéncia e capacidade de comunicagao, serao de maior
importancia apos a crise. Antes da pandemia, 13% teriam apontado a resiliéncia
como uma habilidade de lideranca necessaria; pds-pandemia, esse numero au-

menta para 34%. Outras competéncias relevantes que ajudarao os lideres a nave-
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gar pela nova normalidade sao habilidades humanas essenciais, como altruismo
e atenc¢ao plena, de acordo com os entrevistados.

Por fim, na pesquisa acima citada, aqueles que identificaram as habilida-
des técnicas como importantes cairam de 13% para 7%. O maior foco nas habili-
dades sociais e humanas pode parecer surpreendente, devido a quantidade de
atencao dada ao impacto da inteligéncia artificial (I1A) e da transformacao digi-
tal no local de trabalho. No entanto, essas observacdes reforcam pesquisas que
mostram que o mercado de trabalho recompensa cada vez mais as competén-
cias sociais, nomeadamente olhando para indicadores como o crescimento das
ofertas de emprego e o aumento dos salarios (Deming DJ, 2017). Além disso, essa
mudanca de prioridades também reflete nossa prépria necessidade de aprimo-
rar a complementaridade entre humanos e maqguinas no contexto de “Quarta
Revolucao Industrial”. Em particular, os autores Paul R. Daugherty e H. James
Wilson definem oito novas “habilidades de fusao”. Essas habilidades derivam seu
nome da interacao de talentos humanos e maquinas, o que contribui para um
ciclo de aprendizagem continuo.

“Rehumanizing Time": A capacidade de aumentar o tempo disponivel
para tarefas distintamente humanas, como interacdes interpessoais,
criatividade e tomada de decisao na melhoria ou redesenho completo
de um processo de negdcios.

“Responsible Normalizing”: O ato de definir com responsabilidade o pro-
posito e a aplicagao pratica das interagdes homem-maqguina no que se
refere aos individuos, negdcios e sociedade.

“Judgement Integration”: A habilidade de privilegiar o julgamento hu-
mano para decidir um curso de agao quando uma maquina nao tem
certeza sobre o que fazer.

“Intelligent Interrogation™ Procurar a melhor forma de fazer perguntas a IA,
em todos os niveis de abstracao, para obter os insights de que vocé precisa.

“Bot-based Empowerment”: A capacidade de trabalhar com agentes de |A
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Vocé esta pronto? Minha convic¢cao € que cultivando essas novas aborda-
gens para o desenvolvimento de habilidades de lideranca seremos capazes de su-
perar as divisdes sociais e geograficas que a pandemia acelerou (Ferreira, 2020).

E aplicando essas habilidades aos desafios que enfrentamos iremos ressurgir da

para estender nossas proprias capacidades e criar valor superior, por exem-
plo, em processos de negdcios e desenvolvimento de carreiras profissionais.
“Holistic Melding”: A capacidade de desenvolver modelos mentais ro-
bustos nos agentes de IA e melhorar os resultados do processo.

“Reciprocal Apprenticing”: (1) Executar tarefas ao lado de agentes de IA
para que eles possam aprender novas habilidades; (2) Treinamento no
local de trabalho para as pessoas, para que possam trabalhar com efeti-
vidade nos processos aprimorados de |A.
“Relentless Reimagining”: A disciplina e resiliéncia para criar processos

do zero, em vez de simplesmente automatizar processos antigos.

pandemia mais fortes.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

https://www.talentims.com/blog/reskilling-upskilling-training-statistics/

BCG, 2019 https://www.bcg.com/pt-br/publications/2019/decoding-
global-trends-upskilling-reskilling.aspx.

CEMS, 2021 https://cems.app.box.com/s/6f72wtplz476t9sfcO7r93ujd52kfiri.

Deming DJ. The Growing Importance of Social Skills in the Labor Market.
Quarterly Journal of Economics. 2017;132 (4) :1593-1640.

https://www.goodreads.com/book/show/36465763-human-machine.

https://www.mitsloanreview.com.br/post/revisitando-o-zeitgeist-da-
lideranca

PODCAST - Série Liderando no Caos — https://soundcloud.com/
search?g=LlIderando%20n0%20caos
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45 anos de histéria e a ousadia de sonhar
Formulacao Estratégica da FDC 2021-2025

POR ANTONIO BATISTA DA SILVA JUNIOR

As datas de aniversario, em geral, suscitam reflexdes interessantes. Sao oca-
sides propicias para uma avaliagcao sobre nossas realizacdes até o momento e as
expectativas sobre o porvir. No contexto das organizagdes, a situagcao nao é dife-
rente. Junto com as celebracdes pelas conquistas obtidas ao longo da jornada, é
importante ajustar as perspectivas e reimaginar o futuro. No caso da Fundacgao
Dom Cabral, a chegada dos 45 anos € acompanhada pela convicgcao sobre o seu
compromisso ético com a sociedade e a consciéncia sobre o senso de urgéncia da
transformacao (da propria organizacao e da sociedade).

Ha 45 anos, a nossa instituicao escolheu a educacao como o caminho para
contribuir com o desenvolvimento sustentavel da sociedade. Acreditamos que
a educagao é revolucionaria, transformadora. Ao completar 45 anos, nos ampa-
ramos na nossa histdria e Nos Nossos principios, para sonhar os préoximMos anos.
Qual o futuro da educacao? Qual o futuro que nds queremos construir e viver?
Como podemos ser mais relevantes no cumprimento da nossa missao institucio-
nal? Foram esses 0s questionamentos que guiaram Nossas equipes NO Processo
que desenhou a estratégia da organizagao para 2021 a 2025.

O ritmo das mudancas pelas quais passa o mundo, a profundidade de seus
impactos e a quantidade de fatores a serem gerenciados reduzem consideravel-
mente a capacidade das organizagdes de analisar e prever o futuro. Esse cenario

evidencia uma necessidade de estratégias que possam ser adaptadas rapida-
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mente, sem rupturas ou instabilidades. Optamos, portanto, pela Estratégia Agil,
uma abordagem flexivel, aberta a estratégias emergentes, com adaptabilidade

suficiente para lidar com constantes mudancas (COUTINHO, 2019).

MEGATENDENCIAS
Uma das primeiras etapas do trabalho foi a de identificar uma série de ten-

déncias no desenvolvimento da sociedade nos proximos anos. Foram seleciona-
das aquelas que terdao maior impacto sobre o ambiente de negdécios da FDC:

Envelhecimento populacional

Sustentabilidade ambiental, inclusdo social e econbmica

Transformacao digital apoiada em inteligéncia de dados

Tudo mais rapido, mais barato e com mais qualidade

Atuacao em redes e ecossistemas

“Quem ensina aprende ao ensinar e
quem aprende ensina ao aprender”

(Paulo Freire)

Vimos com Paulo Freire que o aprender precede o ensinar — e € 0 que Vi-
venciamos ha 45 anos. Portanto, uma vez identificadas as tendéncias de maior
impacto No Nosso Negocio, exploramos e clareamos a nossa compreensao sobre
a educacao e o processo de aprendizagem. Entendemos que ele € baseado em
trés pilares: o individuo aprende por meio da aquisi¢cao de conceitos e conheci-
mento, pelo exercicio da pratica em algo que o desafia e também por meio da
interacdo e observacdo de outras pessoas que o inspiram e mobilizam. E o tripé

formado pelo conceito, desafio e exemplo.
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Entendemos que ensinar nao € mera transferéncia de conhecimentos. A
educacao, portanto, precisa oferecer as condi¢cdes para a producao de conheci-
mento e garantir a integralidade do processo de aprendizagem. E, sendo assim,
a FDC entende e concentra seus esforcos para viabilizar uma educagao que se-
ja experiencial, hibrida, colaborativa, sistémica, integrada, com rigor cientifico e
transdisciplinar (cognitiva e ndao cognitiva, hard e soft skills, algoritmica e emo-
cional). Uma educacao que soluciona problemas e trata o sujeito como protago-

nista do seu processo de aprendizagem e de transformacao.

“O futuro € uma astronave
que tentamos pilotar”

(Toquinho, musica Aguarela)

A musica Agquarela marcou geracdes brasileiras e exalta tanto o poder da
imaginacao quanto a imprevisibilidade do futuro. As teorias da administragcao
também se ocupam da tematica. O pai da administracao moderna, Peter Druc-
ker, por exemplo, ja disse que nao se pode prever o futuro, mas que podemos
cria-lo.

Provocados pelos tempos de aceleradas transformacdes e ambiente forte-
mente marcado por incertezas, nos, da FDC, ousamos um pouco mais. Consi-
derando as tendéncias identificadas, como o aumento da exclusao social e eco-
ndmica e a relevancia da sustentabilidade ambiental, um olhar para a base da
piramide passa a ser cada vez mais necessario. Além disso, o envelhecimento
populacional, a economia digital e a ressignificacdo da aprendizagem reforcam
a importancia da ciéncia na busca de solucdes para os grandes problemas da so-
ciedade e apontam para oportunidades mais amplas de desenvolvimento apoia-

das na geragao de conhecimento e formacao de individuos.
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Com isso, e em linha com o estatuto e principios da FDC, direcionaremos
a instituicao para trés movimentos estratégicos. Para que a nossa escola amplie
sua contribuicao para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, tornando-se
referéncia no cumprimento de sua missao, a sua atuacao sera ampliada e pas-
sara a: i) atender por meio de solu¢des educacionais a base da piramide, além
das camadas mais favorecidas da sociedade; ii) oferecer uma educacao integrada
com programas de formacao e educagao executiva; evoluindo cada vez mais para
se consolidar como iii) centro de formulagao de ideias, além de centro de educagao
executiva, protagonista do debate de ideias e acdes fundamentais para a sociedade.

A nossa ousadia é ressaltada ao propormos inventar um futuro com boa
dose de originalidade no contexto das escolas de negdcios, favorecendo o en-
contro entre educacao, prosperidade e justica. Ha alguns anos temos amadure-
cido a reflexao sobre o papel das business schools em um mundo marcado pelas
desigualdades sociais. Conscientes de nossa responsabilidade e desafiados pelo
futuro, decidimos ampliar a educacao e fazé-la chegar a todos, inclusive aquelas
pessoas que, historicamente, ndao tiveram as oportunidades e as condicdes de
acesso a educacao de qualidade.

Assumir a educacao social como parte do seu “core business” e como cami-
Nnho para a igualdade de oportunidades e exercicio da cidadania plena é inseri-la
no terreno da justica social. Esse passo inovador para uma escola de negdécios —
gue tradicionalmente se ocupa das camadas mais favorecidas da sociedade — foi
impulsionado com a criagao do Centro Social Cardeal Dom Serafim, em outubro
de 2020. O Centro redne e amplia a oferta de solu¢des educacionais e conheci-
mento em gestao para empreendedores populares, jovens em situagcao de vulne-
rabilidade social e lideres comunitarios e de organizacdes da sociedade civil—uma
atuacao colaborativa, com empresas de médio e grande portes, executivos e gran-
des liderancas empresariais. Com essa atuacao, esperamos favorecer o melhor en-
contro entre o topo e a base da piramide social brasileira, marcado pelo respeito e

valorizagcao das diferencas e pela busca da emancipagao dos sujeitos.
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O segundo movimento estratégico é a expansao da nossa atuacao para
além da educacio executiva. E a ampliacdo da educacdo académica, com a es-
truturacao de cursos de grau académico. Acreditamos no rigor do conhecimen-
to cientifico para iluminar caminhos, provocar novas perguntas e atualizar res-
postas aos grandes desafios da humanidade.

E o terceiro movimento, em grande medida, alimenta e se retroalimenta
dos dois anteriores. Queremos Nos posicionar como um centro de pensamento
€ agao para a transformacgao. Iremos participar ainda mais dos territérios e con-
textos que atuamos, identificar as dores e propor solugdes, construidas em rede
€ em cooperagao com os stakeholders.

Um marco desse direcionamento estratégico é a iniciativa ImagineBrasil,
gue conta com o estimulo e apoio do nosso Conselho Curador. A ideia € mobi-
lizar liderancas de diferentes segmentos da sociedade brasileira no sentido de
sonhar com um futuro para o Brasil — e quem sabe antecipar esse futuro coletivo.
Afinal, é a partir do sonho que se cria uma realidade diferente. Por meio de uma
série de dialogos e sinteses de conhecimentos, buscaremos conhecer as aspi-
racdes das pessoas para o Brasil e iniciar um processo de mobilizagao e engaja-
mento para a realizacao dessas aspiragcdes. Vamos estimular e coordenar uma
construcao social, apartidaria e voluntaria, com pessoas comprometidas com o
pais e dispostas a reimaginar o futuro do Brasil, que seja mais produtivo, prospe-
ro, socialmente justo e ambientalmente responsavel.

Para consolidar o que estamos chamando de “Think Action Tank”, defini-
Mos sete campos tematicos que deverado orientar nossa producao de pesquisa e

desenvolvimento, portfélio de produtos e acdes institucionais. Sao eles:

1. Impacto positivo e Legados sustentaveis
Negocios e liderancgas orientados para integrar
desenvolvimento econdmico, social e ambiental.

2. Inovacgdo e Transformacao digital
Estratégia e gestao da inovacao e da transformacao digital.
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3. Lideranga
Desenvolvimento de liderancas conscientes, globalizadas,
que transformam pessoas, organizacdes e sociedade.

4. Gestao Publica

Desenvolvimento de organizacdes e gestores publicos
para elevar a qualidade da gestao, a responsabilizacao, a
produtividade e a efetividade dos servicos.

5. Estratégia e Governancga

Formulagao, execugao e evolucao das estratégias
corporativas, de negocios e dos processos de governanga
das organizacdes.

6. Desenvolvimento de Médias Empresas
Desenvolvimento, gestao e estratégias de crescimento, em
contexto globalizado.

7. Educacao e Aprendizagem
Processos, tecnologias e metodologias da educacao e da
aprendizagem no contexto do trabalho.

“Gente quer prosseguir,
Quer durar, quer crescer,
gente quer luzir”

(Caetano Veloso, musica Gente)

Como nos lembra a musica de Caetano Veloso, gente faz e acontece, quer
crescer, brilhar e precisa ser cuidada. O que € uma organizagao senao as pessoas
gue nela trabalham? As pessoas sao um dos trés ativos mais importantes da nos-
sa instituicao — ao lado do conhecimento e da reputacao. Além disso, sabemos
gue o futuro nao é mais uma questao de tempo, mas de mindset. E, ao criar o
nosso futuro dos préximos cinco anos, identificamos, baseados em consistentes
estudos e apuradas reflexdes, quais as competéncias distintivas da FDC, aquelas

gue sustentam as vantagens competitivas, sendo dificeis de imitar por serem,
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ao mesmo tempo, estratégicas e dinamicas, e potencializadas por um ambiente
interno com clima motivacional adequado.

As capacidades estratégicas diferenciam a organizacao no mercado. Ja as
capacidades dinamicas representam a habilidade de a organizagcao renovar suas
capacidades estratégicas para atender as mudancas do ambiente (COUTINHO,
2019). O trabalho de Formulacao da Estratégia FDC 2021-2025 apontou para a
importancia das capacidades distintivas listadas abaixo e para a necessidade de
um ambiente plural, diverso e inclusivo:

- Capacidades Estratégicas: protagonismo, gestdo do conhecimento,

mindset global, empreendedorismo.

« Capacidades Dinamicas: antecipacao de oportunidades, capacidade

de inovacao e plataforma, centralidade no cliente, ambidestria organi-

zacional.

“Eu sou do mundo,
eu sou Minas Gerais!”

(Fernando Brant / Lo Borges / Marcio Borges,
musica Paul & McCartney)

Criada em Minas Gerais, fora do principal eixo econémico nacional, a FDC
construiu forte capilaridade no territério brasileiro, com mais de 25 associados
regionais. Eles levam as solu¢cdes educacionais a todos os cantos do pais, abaste-
cem o processo de criacao e adequacao das ofertas e contribuem para o cumpri-
mento da nossa missao institucional. O fortalecimento dessa alianca e o aprimo-
ramento dos processos de gestdao da parceria sao prioridade na nova estratégia e
tém como pilares a Individualizacao (Modelo de Maturidade), o Desenvolvimen-

to dos Associados e Equipes e a Gestao do Negacio.
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Para além das fronteiras nacionais, a FDC figura ha mais de 15 anos no ma-
pa global das melhores escolas de negdécios do mundo. A instituicao chega aos
45 anos com relevante capacidade de articulagao internacional e respeitada
nos principais foruns internacionais do setor. A dimensao internacional assume
maior relevancia na nossa estratégia 2021-2025 para nos posicionarmos como
uma escola de padrdo internacional, referéncia, no Brasil, no desenvolvimento
de um mindset global €, no mundo, em desafios onde o pais desperta interesse
internacional.

A evolucdo da internacionalizagcao da FDC nao se da, portanto, pelo foco
Unico no incremento de participantes ou programas internacionais, mas sim, por
meio da implementacao de a¢cdes que podem ser divididas em:

Internationalization at home: atividades e recursos que ajudam os par-
ticipantes/alunos a desenvolverem compreensao/mindset global, esta-
rem preparados para buscar oportunidades além das fronteiras brasilei-
ras e para atuarem em um contexto internacional e multicultural. Inclui
a dimensao internacional do curriculo, curriculo e programas de cola-
boracao em pesquisa, processos de ensino-aprendizagem, atividades
programaticas eletivas.

Internationalization abroad: implica em oferta de solucdes/programas
fora do pais de origem, fazendo uso de diversos formatos, tais como par-
cerias entre escolas e associados em outros paises.

Para a implementacao da estratégia de internacionalizacao, a FDC, portan-
to, foca na melhoria continua dos trés itens que compdem a sua estratégia:

Padrao internacional desdobrado nos seus subitens: portfélio de solu-
¢des, conhecimento e conteudo, metodologia, conexdes, experiéncia e
reconhecimento de marca.

Mindset global.

Desafios de interesse internacional.
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“O pensamento é nuvem

O movimento é drone

O monge no convento

Aguarda o advento de Deus pelo iPhone”

(Gilberto Gil, musica Pela Internet 2)

Cantada em verso e prosa, a digitalizacao da sociedade ndao € mais novidade
para ninguém. Estamos vivendo uma mudanca profunda, passando de um mun-
do fisico com base material para um mundo de informacao com base no conhe-
cimento. Conscientes dessa questao, a nossa estratégia pressupde que o digital
amplia a poténcia e a efetividade do poder transformador da educacao, tornando
Nossos encontros experiéncias de aprendizagens marcantes e transformadoras.
Para tanto, nos préoximos cinco anos, nos esforcaremos para atuar em plataformas
digitais, desenvolver novos programas, metodologias e espacos de aprendizagem,
utilizar dados para aperfeicoar os processos € a experiéncia do cliente e implantar
um campus inteligente e sustentavel — que reflita a nossa busca pela exceléncia,

NOSSO COMPromisso com a sociedade e com a preservacao do planeta.

“O Amanha é hoje.
E hoje é o lugar da acao.”

(Frase no Museu do Amanh3a, Rio de Janeiro.)

Como vimos, celebramos 45 anos da FDC inspirados pela nossa histdria em-
preendedora e embalados pelo sentido do sonho de ser relevante para organiza-
¢oes, individuos e sociedade. O novo ciclo de formulagcao estratégica vem carre-

gado de esperanca, ousadia e urgéncia. Sim, o futuro ficou urgente, porque o pre-
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sente nos desafia. E, diante de tanta complexidade e contradi¢cdes, o porvir exige
de n6s uma boa dose de coragem e, principalmente, de conexao. Nao apenas as
conexdes digitais, mas também as conexdes humanas, orientadas pelo respeito,
empatia e compaixdo. E esse o futuro sonhado e que queremos viver nas Nossas

Casas, ha nossa escola, nas organizagdes, na gestao publica, na sociedade.

ANTONIO BATISTA DA SILVA JUNIOR é presidente executivo da Fundagdo Dom Cabral. Doutor em Administragao pela
Fundagéo Getulio Vargas.
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Desafios da educacao
executiva no mundo online

“Acredito, cada vez mais, que os gerentes aprendem melhor refletindo so-
bre suas préprias experiéncias e compartilhando-as com os outros. E encontra-
Mos maneiras de fazer isso virtualmente, com aulas utilizando chats e tudo o
mais. Podemos nos sentar virtualmente e reunir um grupo de pessoas de todo o
mundo compartilhando as experiéncias. Acho isso imbativel”.

A reflexao acima é do professor Henry Mintzberg, um dos grandes especia-
listas em educacao executiva da atualidade, com diversos livros na area de ad-
ministracao. Ele € Ph.D., pela MIT Sloan School of Management, e, atualmente,
professor na Universidade McGill, em Quebec, no Canada.

Nesta entrevista exclusiva a DOM, ele fala sobre as perspectivas da educa-
¢ao executiva no mundo online e o papel dela na busca pelo aprimoramento
da gestao e da cultura das grandes organizacdes. Confira, a seguir, os principais

destaques da conversa.
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EM SUA AVALIACAO, A EDUCACAO EXECUTIVA TEM UM FUTURO DIFERENTE
DAQUELE QUE TEM SIDO DESTACADO A RESPEITO DAS AREAS DE
TECNOLOGIA E DE NOVAS METODOLOGIAS, ENTRE OUTRAS?

Acho que temos de comecar a analisar as perspectivas da educacao exe-
cutiva no contexto online, com a utilizacao de ferramentas como o Zoom, por
exemplo, que possibilitamn que as pessoas nao viajem tanto. O nosso IMPM (?)
(Programa Internacional de Mestrado para Gestores), por exemplo, poderia se
tornar total ou parcialmente virtual — embora ja esteja sendo todo online no mo-
mento, em funcao da pandemia.

Como cada modulo dura cerca de duas semanas, ou dez dias, alguns deles
poderiam ser presenciais e outros, virtuais, para se reduzirem os deslocamentos
fisicos. Tradicionalmente, o primeiro mdédulo ocorre na Inglaterra; o segundo, em
Montreal; o terceiro, no Rio de Janeiro, dependendo dos anos, € 0os seguintes
na [ndia, em Bangalore e em Toéquio. Poderiamos ter, por exemplo, um maodulo
presencial na Inglaterra e outro no Brasil, oferecendo o de Montreal virtualmente.
Ha grandes chances de fazermos isso.

A parte essa questdo da estrutura de cursos online, quando se fala sobre
o futuro da educagdo executiva, temos de pensar muito mais Nnos aspectos
pedagdgicos e na natureza das aulas. Acredito, cada vez mais, que os gerentes
aprendem melhor refletindo sobre suas proprias experiéncias e compartilhan-
do-as com os outros. E encontramos maneiras de fazer isso virtualmente, com
aulas utilizando chats e tudo o mais. Podemos nos sentar virtualmente e reunir
um grupo de pessoas de todo o mundo compartilhando suas experiéncias. Acho

isso imbativel.

O SENHOR PODE NOS DAR EXEMPLOS PRATICOS?

Em nossa versdo do programa de saude, por exemplo, temos pessoas de hospi-
tais dizendo: “Eu nunca entendi a saude publica até encontrar pessoas em nossa
classe que trabalham de fato na area. Agora eu entendo exatamente o que é

saude publica”. E vocé pode dizer a mesma coisa sobre outras areas, como o setor
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bancario, por exemplo. Eu sempre trabalhei na area de manufatura e nunca
entendi realmente os bancos, até que me sentei com pessoas na sala de aula
e comecei a conversar com elas sobre seus problemas em suas areas. Percebi,
entao, que elas tém problemas semelhantes aos nossos. Mas devemos reconhecer
gue o verdadeiro futuro estd em fazer com que as pessoas reflitam sobre suas
experiéncias e aprendam umas com as outras, com diretrizes definidas e

utilizacao de material do corpo docente.

EM SUA AVALIACAO, O QUE REALMENTE SIGNIFICA REPOSICIONAR
A EDUCAGCAO EXECUTIVA COM BASE EM NOVOS CONCEITOS, QUE
RESSALTAM QUE OS PROPOSITOS SUBSTITUEM LUCROS?

Acredito que, nesse contexto, o processo educacional ajuda, mas tudo de-
pende da cultura e das atitudes da empresa. Quando vocé olha para uma empre-
sa de cosmeéticos, como a Natura, que eu conheco ha alguns anos, percebe que a
atitude da gestao fez toda a diferenca. E, entao, vocé reforca isso com a educacgao
executiva. E, uma vez reforcada, a educacao executiva pode impulsionar a
empresa e incentiva-la, mas isso nao acontece em uma cultura que nao deseja
recebé-la. Entao, os dois processos precisam ocorrer de forma simultdnea e em

conjunto.

O SENHOR MENCIONOU A IMPORTANCIA DE APRENDER COM A
EXPERIENCIA DOS OUTROS E A IMPORTANCIA DA ATITUDE. A FORMAGCAO
EXECUTIVA PODE SER MUITO RELEVANTE PARA ALAVANCAR ALGUNS
PROCESSOS, MAS TUDO DEPENDE MESMO DA ATITUDE, CERTO?

Sem duvida. Se a educagao executiva se aproximar da gestao e trabalhar
em estreita colaboragcao com ela, isso pode influenciar a forma como a gestao
€ elaborada, ampliando sua abrangéncia. Quer dizer, o proposito da educacao
é o insight. E dar as pessoas uma visdo de como as coisas funcionam e sobre as
novas formas de pensar. E a educacao executiva deve fazer isso, pois esse € o seu

proposito.
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O verdadeiro futuro da educacao executiva esta
em fazer com que as pessoas reflitam sobre suas
experiéncias e aprendam umas com as outras.

EM RELACAO AS CAPACIDADES ESTRATEGICAS~DOS LIDERES
EMPRESARIAIS EMERGENTES, QUAL A SUA VISAO SOBRE O FOCO E OS
PROPOSITOS DOS SEUS EMPREENDIMENTOS?

Quando se refere as capacidades estratégicas, vocé quer dizer as capacida-

des pessoais, certo?

EXATO.

A experiéncia conta ainda mais. E para as pessoas que estao emergindo
em posicdes executivas, a gestao deve ser vista como uma pratica — e nao uma
profissao em si. Vocé ndo passa em exames para ser gerente da mesma forma
gue passa para ser médico. Nao se trata de uma ciéncia. Sempre apresento a
gestao como um triangulo composto por arte, artesanato e ciéncia. Mas nao ha
muita ciéncia em gestdo. Ela é, principalmente, uma arte e um oficio. E uma
pratica de tudo isso. Sendo assim, vocé nao pode ensinar ciéncia. Vocé pode, por
exemplo, ensinar marketing as pessoas, ensinar como lidar com ndmeros, como
fazer analises e tudo o0 mais, mas isso nao é gerenciamento.

A gestao é saber onde a arte e o artesanato se unem. E isso vocé so6 apren-
dera fazendo. Como eu disse: aprendendo no trabalho, refletindo em sala de aula
ou, No caso de um autotreinamento, no proprio local de trabalho, mas sempre
com a mesma filosofia. Afinal, € assim que os lideres emergentes aprendem. Em
outras palavras, sendo expostos a outras pessoas. E uma espécie de mentoria
em grupo, pode-se dizer. E ndo se trata apenas de uma pessoa ser orientada por
alguém sénior; trata-se de um processo em que uma pessoa é orientada pela

outra. Poderiamos chamar isso de mentoria propria.
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MUITO INTERESSANTE ESSA PERCEPCAO SOBRE A CAPACIDADE QUE CADA
UM TEM DE REFLETIR, COMPREENDER E APRENDER COM A EXPERIENCIA...

Sim, eu sempre volto a isso quando tratamos de gerenciamento.

E PODEMOS DIZER QUE UMA DAS CAPACIDADES QUE AS ESCOLAS

DE NEGOCIOS PRECISAM TER PARA AJUDAR OS EXECUTIVOS A SE
DESENVOLVEREM E SABER OUVIR E ENTENDER O CONTEXTO. ISSO
ESTA MUITO RELACIONADO COM O QUE VOCE DIZ SOBRE REFLETIR

E APRENDER, CERTO? CASO CONTRARIO, VOCE APENAS CONTINUA
FAZENDO AS COISAS, MAS VOCE NAO APRENDE COM O QUE FAZ.
ESPECIALMENTE HOJE EM DIA, QUANDO TUDO ESTA ACONTECENDO
DE FORMA TAO RAPIDA, NUM PROCESSO EM QUE PODE HAVER MUITAS
ARMADILHAS.

Exatamente. Emm meu Book of Managing (“Livro de Gerenciamento”), ou
simplesmente Managing (“Gerenciamento”), na sua versao resumida, eu descre-
VO as capacidades de um gerente eficaz e digo: se vocé olhar para toda a lista, ha
cerca de 50 itens diferentes. Nenhum ser humano, talvez sé o Superman, pode-
ria fazer tudo isso. Nesse sentido, trata-se apenas de escolher gerentes por seus
defeitos, bem como por suas qualidades e por suas capacidades. Mas vocé quer
ter a certeza de ter alguém no cargo sem defeitos que sejam prejudiciais para
aquela funcgao.

Se vocé precisa de estratégia, ndao quer alguém que ndo pense estrategi-
camente. Se vocé precisa incentivar a forca de trabalho, ndo quer um gerente
desumano. Masouvir é uma das palavras que coloquei nessa lista. Vocé nao vé isso
em muitas listas, mas acho que grandes administradores sao 6timos ouvintes.
Eles sao melhores do que grandes locutores, pois sao 6timos ouvintes. Eu estava
recentemente conversando sobre isso com um gerente excelente. Vocé pode
dizer que eles estao realmente ouvindo vocé, estao interessados Nno que vocé
esta dizendo e querem responder. Eles entendem, querem estar no seu lugar e

ouvir o que vocé diz. E essa € uma capacidade muito importante.
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SIM. E EU DIRIA QUE E UM PONTO DE PARTIDA PARA SE TER UMA

BOA PERFORMANCE NESSE CONTEXTO, CERTO? PRINCIPALMENTE

SE PENSARMOS NO PAPEL DOS NEGOCIOS NA SOCIEDADE E NA
IMPORTANCIA DA CONSTRUGCAO DE UM CAPITALISMO MAIS CONSCIENTE,
PENSANDO NA REALIDADE DO BRASIL. E EU GOSTARIA EXATAMENTE

DE OUVIR O QUE O SENHOR TEM A DIZER AS EMPRESAS E AOS LIDERES
NO BRASIL SOBRE NOSSAS OPORTUNIDADES DE CONSTRUIR ESSE
CAPITALISMO MAIS CONSCIENTE.

Veja, ndo sou fa desses rotulos, porque existem dezenas deles. Somente
eu encontrei dez: capitalismo consciente, capitalismo progressivo, capitalismo
solidario... todo mundo tem um novo. Eu os chamo de capitalismo adjetivado. O
meu exemplo favorito é o de capitalissno democratico, porque o capitalismno vem
primeiro, e a democracia € o adjetivo. Capitalismo € o substantivo.

Mas eu compreendo o que vocé esta perguntando — apenas em relagcao
a uma empresa mais responsavel. Qual a expressao usada? Conscientiza¢ao?
Nao tenho certeza se € o capitalismo gque é mais consciente; acho que é a
empresa que é consciente. E é a gestao que deve ser consciente e cuidadosa.
Isso é extremamente importante, porque é preciso equilibrar o capitalismo, ou a
empresa, com as atividades do governo e as acdes da comunidade.

E a beleza do Brasil € que, antes de esse cara assumir a presidéncia (before
this guy took over your presidency), mesmo com Dilma e, certamente, com Lula
e Fernando Henrique Cardoso, havia uma espécie de equilibrio saudavel no pais,
O que era bastante notavel.

Eles fizeram governos fortes e atuaram ao lado de empresas maravilhosas
e muito vibrantes, assim como de um segmento muito forte também, que eu
chamo de setor plural ou sociedade civil ou setor comunitario. E, na minha opi-
nido, o Brasil deveria ser reconhecido por isso. SGo muitas as iniciativas sociais

que merecem destaque.

O SENHOR PODE DAR EXEMPLOS?
A forma como as pessoas lidaram e lidam com questdes relevantes como,

por exemplo, o HIV/AIDS e o Movimento dos Trabalhadores Rurais sem Terra; sdo
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guestoes e atividades que nao envolvem negdcios em si, mas toda a comunidade.
Essa é a grande forca do Brasil. Portanto, nao se trata apenas de consertar o
capitalismo. Na verdade, ele precisa ser consertado em todos os lugares. E uma
guestao de reconhecer também a importancia do terceiro setor ou da sociedade
civil, como quiserem chamar.

Como disse, foi incrivel como os trés setores se uniram para lidar com o HIV/
AIDS, surpreendendo até o Banco Mundial, que nao achava que o Brasil poderia
deter o surto de transmissao anos atras. O pais se uniu, © governo pressionou as
empresas para fazerem novas drogas, e todos os tipos de grupos comunitarios se
juntaram, como as prostitutas e as pessoas hemofilicas. Todos se reuniram, bata-
Iharam e fizeram acontecer. Entao, essa é a beleza do Brasil, onde ha nao apenas
o capitalismo consciente, mas o capitalismo que trabalha com a comunidade
e com o governo — todos unidos por um equilibrio de forcas, sem que uma seja

superior as outras.

AO REFLETIR SOBRE O FUTURO DA EDUCAGCAO EXECUTIVA, O QUE O
SENHOR DIRIA A FDC NA COMEMORAGAO DE SEUS 45 ANOS, SEMPRE
OLHANDO PARA FRENTE, PENSANDO NA INSTITUICAO QUE REALMENTE
QUER SER RELEVANTE E REALMENTE DESEJA ESTAR CONECTADA?

Pela minha experiéncia com a FDC, acho que a instituicao esta no caminho
certo. Sempre esteve no caminho certo. Muitas escolas de negdcios querem
apenas publicar, e querem publicar coisas que ninguém mais pode ler. Se vocé
olhar apenas os titulos das coisas que sao publicadas nas revistas académicas,
vera gque elas sao, simplesmente, um disparate e uma bobagem. A pesquisa é
importante para o insight, mas ela precisa estar conectada a pratica. O objetivo
da pesquisa, como eu disse, é fazer as pessoas entenderem como as coisas
funcionam. A beleza da FDC é que combina capacidade académica com conexao
pratica. Vocés tém os ouvidos de grandes empresas e sao capazes de falar.

* Participaram da produgado desta entrevista: Viviane Barreto, diretora de Internacionalizagao, e
Daniel Parreiras, gerente de projeto de Internacionalizagao.
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Fundacao Dom Cabral
Centro Social Cardeal Dom Serafim

POR NADIA DE MENEZES PINTO RAMPI

Criado em 2020, O FDC - Centro Social Cardeal Dom Serafim tem o obje-
tivo de dar poténcia a atuagao social da FDC por meio do desenvolvimento de
programas e agdes de educacao e capacitagao que visam ao desenvolvimento
de jovens em situagao de vulnerabilidade, empreendedores populares e orga-
nizagcdes sociais. Sua missao € promover a transformacgao social com exceléncia,
sustentabilidade e impacto relevante.

Ha 45 anos, a FDC tem se comprometido com a sua missao de contribuir
para o desenvolvimento sustentavel da sociedade por meio da educacao, da ca-
pacitacao e do desenvolvimento de executivos, empresarios e gestores publicos.

A partir dessa trajetéria, o FDC — Centro Social Cardeal Dom Serafim tem como
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causa promover oportunidades iguais para diminuir as diferencas sociais. O Cen-
tro compartilha o propdsito de desenvolver pessoas em situacao de vulnerabi-
lidade social pelo conhecimento, propondo acdes e projetos que diminuam as
distancias e gerem mudancas, transformando potenciais em realidade. Dessa
forma, busca o desenvolvimento de programas e projetos sociais com uma pers-
pectiva de atuacao voltada para negocios sociais, parcerias sustentaveis, trans-
paréncia e uma atuagao estratégica junto ao setor empresarial para a geragcao
de impacto relevante. A escala nas solugdes e iniciativas tem o objetivo de au-
mentar consideravelmente o numero de beneficiarios atendidos, como também
promover cada vez mais um maior impacto social que €, sem duvida, um grande
desafio para projetos e negdcios sociais, e que representa um caminho para o
desenvolvimento de intervencdes cada vez mais efetivas e contributivas, permi-
tindo, assim, a construcao de uma sociedade mais justa e sustentavel.
Atualmente, a populacao brasileira de jovens de 15 a 29 anos € a maior da
nossa historia, com 47,8 milhdes. No entanto, essa € a faixa etaria que mais per-
deu renda nos ultimos anos e apenas 8,9% dos jovens concluiram o Ensino Su-
perior em 2019, de acordo com o Atlas das Juventudes. Esse cenario demonstra a
urgéncia e a importancia de investir na juventude, e esse € o foco do segmento
de jovens em situacao de vulnerabilidade, que, por meio da educacao, oferece
oportunidades que ampliam suas perspectivas. O Raizes — Programa de Inova-
¢ao Social € uma das formas dessa atuacao, atendendo jovens da rede publica
de ensino e/ou de regides de vulnerabilidade social para propiciar o acesso a con-
teddos humanistas e de diferentes areas do conhecimento, ndo acessiveis na es-
cola tradicional, para que os jovens possam ampliar a visao de mundo a sua volta
e tornarem-se atores e autores do proprio processo de inclusao. Tendo atendido
mais de 400 pessoas, 0 Raizes proporciona varios casos de jovens que tiveram
sua autoestima resgatada, passaram a se dedicar mais aos estudos, consegui-
ram a insercao no mercado de trabalho e tém se desenvolvido profissionalmen-

te, despertados para um papel de protagonismo na sociedade.
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Ainda observando o contexto brasileiro, o pais tem uma taxa de desem-
prego recorde, de 14,7% no primeiro trimestre de 2021, com 14,8 milhdes de de-
sempregados. De acordo com a PNAD Continua do IBGE, entre as categorias
profissionais, somente o numero de trabalhadores por conta prépria cresceu em
comparagao ao ano anterior, totalizando 24 milhdes de pessoas em abril de 2021.
Esse contexto do Brasil indica que muitas pessoas empreendem por necessi-
dade, trabalham por conta prépria como forma de obter alguma renda e nao
necessariamente se enxergam como empreendedoras ou veem sua atividade
como um negdcio. O Movimento Pra>Frente € uma iniciativa para gerar desen-
volvimento econdmico e social sustentavel por meio da capacitacao em gestao
para os empreendedores populares. De maneira pratica e aplicada, o objetivo
é despertar o comportamento empreendedor nos participantes, de forma que
eles tenham motivagao para sonhar, autoconfianca para tomar riscos calculados,
visao para planejar, capacidade de realizagdao para arregacar as mangas, gestao
para acompanhar e medir os resultados e senso de oportunidade para se adap-
tar de maneira continua. Por meio do Pra>Frente Play, jornada de aprendizagem
baseada em uma plataforma digital, milhares de empreendedores serao capaci-
tados, gerando desenvolvimento econdmico e social.

O Brasil conta com mais de 800 mil Organizacdes Sociais, de acordo com
0 Mapa das Organizag¢des da Sociedade Civil, e esse segmento do FDC - Centro
Social Cardeal Dom Serafim desenvolve as organizacdes para que elas possam
atuar com mais eficiéncia e atender mais pessoas, ampliando seu impacto so-
cial. Conheg¢a uma destas iniciativas:

BASIS - Trilha de Capacitacao de Iniciativas de Impacto Social € um progra-
ma desenvolvido com o intuito de capacitar os gestores de iniciativas sociais de
pequeno porte para assimilarem os fundamentos de governanca e gestao ne-
cessarios para obter melhores resultados, além de conectar esses gestores com
grandes empresas capazes de investir em patrocinios que impactarao uma re-

giao ou impulsionar negdcios sociais em uma regiao. Por meio do BASIS, os ges-
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tores de Organizag¢des Sociais desenvolvem uma visao sistémica em governanca
e gestao e sao capacitados para implementar ferramentas gerenciais e melhorar
0S processos internos, além de impulsionar a rede de relacionamentos e o capital
social entre os gestores de iniciativas locais. E as grandes empresas apoiadoras
também sdo positivamente impactadas, contribuindo para o fortalecimento das
iniciativas de impacto de seu entorno, o gue melhora o retorno potencial para os
investimentos sociais da empresa e desenvolve a rede de potenciais parceiros
para a geracao de impacto social.

A criacao do FDC - Centro Social Cardeal Dom Serafim permite colocar dois
mundos se apoiando e dialogando, o topo e a base da piramide, permitindo que
lideres empresariais apoiem nossas iniciativas por intermedio de suas empresas
e se tornem parceiros e protagonistas ao contribuirem com o processo de inclu-
sdao dos beneficiarios das nossas iniciativas e programas. O FDC - Centro Social
Cardeal Dom Serafim tem a educag¢ao como forca motriz para a inclusao social
de jovens em situacao de vulnerabilidade e empreendedores populares e o de-
senvolvimento das Organizacdes Sociais e a crenca de que a educacao do futuro

deve ser pautada pela geragcao de oportunidades para todos.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

Atlas das Juventudes. Disponivel em: <https://atlasdasjuventudes.com.br/
jovens-populacao-e-percepcoes/>.

IBGE. Disponivel em: <https://agenciadencticias.ibge.gov.br/agencia-no-
ticias/2012-agencia-de-noticias/noticias/31050-desemprego-mantem-re-
corde-de-14-7-no-trimestre-encerrado-em-abril>

Mapa das Organizacdes da Sociedade Civil. Disponivel em: <https://ma-
paosc.ipea.gov.br/mapa>

NADIA DE MENEZES PINTO RAMPI Diretora Estatutaria e Lider do FDC — Centro Social Cardeal Dom Serafim.
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A Catedral e o Campus

ACESSE AQUI 0

A hIStérla do Campus AloyS|O Fa r|a DOCUMENTO NA INTEGRA

Foi por volta de 1985 que a ideia de um novo campus para a Fundagcao Dom
Cabral comecou a tomar forma. A FDC passava por um processo de expansao
de suas atividades, o que levava a um aumento de sua relevancia, sobretudo no
cenario nacional, especialmente pela criagcao do Centro de Tecnologia Empresa-
rial - CTE.

O espaco fisico, em Belo Horizonte, tornava-se insuficiente para o cresci-
mento operacional da instituicao e, portanto, ia ficando mais claro que a FDC
precisava de se expandir, sem sair de Minas (Hilderane Fernandes Teixeira, 2020).

A mineiridade sempre esteve fortemente presente na identidade da Fun-
dacao Dom Cabral, que tem, dentre seus principios e valores, a promog¢ao do
desenvolvimento local. No entanto, ainda levaria alguns anos para que essa von-
tade saisse do campo das ideias e se transformasse em uma realidade.

Na década de 1990, a FDC viu a consolidacao de suas aliangas e a realizacao

de programas em parceria com instituicdes internacionais, como o Programa


https://www.fdc.org.br/Documents/a_catedral_e_o_campus.pdf
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de Gestao Avancgada (PGA), em 1990, realizado com o INSEAD (Institut Européen
d’Administration des Affaires), e o STC (Skills, Tools and Competences), criado em
1994, em conjunto com a Kellogg School of Management. Essas experiéncias
trouxeram amadurecimento, pavimentando cada vez mais o caminho de inter-
nacionalizacao da FDC.

O ambiente na FDC ja estava diferente, mais promissor, e havia um interes-
se na expansao do espaco fisico da instituicao. Assim, a ideia deixada em segun-
do plano alguns anos antes agora voltava com mais forca.

As experiéncias do professor Emerson em instituicdes ao redor do mundo
demonstravam que alguns principios eram essenciais para o sucesso do projeto.
Um deles era a escolha do lugar para construir as instalagdes. Iniciou-se, entao,
em 1994, a busca pelo terreno ideal para firmar as bases do projeto.

Foi mencionada a existéncia de um terreno na Lagoa dos Ingleses, em Nova
Lima. “Quando vimos a lagoa, as montanhas, a temperatura mais amena e lem-
bramos do Allen Center, nés soubemos que aqui era o lugar,” recorda professor
Emerson.

Apos muita conversa e negociagao, que contou com o apoio de varias insti-
tuicdes e dos governos municipal (Prefeitura e da Camara Municipal de Nova Li-
ma) e estadual (Governo de Minas Gerais), o grupo proprietario acabou cedendo
e concordando com a doagao do terreno, sendo convencido da importancia que
a FDC poderia representar para o seu empreendimento.

O campus precisava de um projeto arquiteténico a altura dos sonhos, ideais
e conceitos que o permeavam. A decisao foi por integrar o tradicional e o moder-
no, utilizando uma combinacao dos dois projetos arquitetdnicos, um para cada
edificio planejado para o campus. A proposta para a construcao foi incorporar os
valores da FDC e possibilitar a percepg¢ao de uma instituicao de visao internacio-
nal, mas com raizes mineiras.

As referéncias a Minas, o coragao do interior do pais, aparecem no atrio in-

terno, que traz a memoria dos mosteiros; nas curvas das paredes externas, que
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rendem homenagem ao relevo de
montanhas; no riacho que nasce
no meio do edificio e desemboca
na lagoa, representando o rio Sao
Francisco, e seu leito de pedra sa-
bao, tipica de cidades histéricas do
nosso passado colonial, como Ou-
ro Preto. Do lado de fora, o cenario

complementa a arquitetura com a

lagoa, as colinas e as arvores planta-
das, escolhidas como legitimas re-
presentantes da flora brasileira, especialmente a do cerrado que cerca o campus.

Ja as influéncias internacionais aparecem no design das salas de aula, au-
ditérios e outras instalagcdes do campus. Além disso, para consolidar a ideia de
convergéncia do mundo em Minas, foi criado, no jardim de inverno, um poste
com placas indicando a distancia daquele ponto para outras cidades e paises.
Nas palavras do professor Emerson: “E uma instituicdo internacionalizada, den-
tro do coragao de Minas.”

O projeto do campus ia muito além de um ambiente agradavel e de uma ar-
quitetura de tragos bonitos e conceituais. Desde a sua concepg¢ao, o projeto tinha
por objetivo criar um centro de exceléncia na educagao empresarial, no mesmo
patamar das grandes escolas internacionais. A criacao do Centro Internacional
de Tecnologia em Gestdo - CITG, nhome dado ao campus até um pouco an-
tes da sua inauguracao, era “a resposta da Fundagao Dom Cabral a necessidade
das empresas de atingirem niveis de competitividade de padrao internacional”.
“Duas vertentes caracterizam esse projeto: uma se concentra no conteddo da
instituicao e outra na forma dessa organizag¢ao voltada para o futuro. Nesse sen-
tido, o projeto CITG tem como um dos seus destaques a busca permanente de

inovagao no management, com a geracao e dominio de tecnologia em gestao
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empresarial. A outra vertente € a construcao de um espaco fisico que possibilite
a realizacao desse compromisso.”

Agora, com o local perfeito encontrado, o projeto arquitetdénico produzido
e o conceito definido, surgia um novo desafio: como viabilizar a construcao do
campus sem ter 0s recursos necessarios em caixa e nem ter que adquirir finan-
ciamentos que poderiam desestruturar a saude financeira da instituicao?

A verdade é que a Fundacao Dom Cabral podia nao ter os recursos finan-
ceiros necessarios para contemplar a construcao do campus. No entanto, tinha
plena capacidade em recurso intelectual e conteddo para preencher as paredes
dessa construgcao com desenvolvimento de conhecimento em gestao, especial-
mente para as empresas parceiras que estavam dispostas a fazer essa troca: tijo-
los, cimento, metais e vidros por conhecimento, pesquisa, conceitos, gestao.

A partir dessa ideia, foi desenvolvida a principal estratégia de captacao de
recursos para a construgao do campus: a busca por parceiras. Iniciaram-se entao
negociacdes com diversas empresas nacionais e internacionais, encabecadas
por Damiao Paes, com o apoio de toda a equipe.

As empresas eram convidadas a contribuir da forma que pudessem, des-
de recursos financeiros até materiais e servicos que poderiam ser utilizados na
construcao. As contrapartidas da FDC seguiam duas linhas: a primeira em mar-
keting institucional, com a divulgacao da parceria entre as empresas e a FDC,
além de homenagens fisicas as empresas no campus; e a segunda, mais diferen-
ciada, na moeda que a Fundacao mais tinha em caixa: conhecimento. Os valores
doados podiam ser revertidos em participacao em programas existentes, criagao
de programas customizados, linhas de pesquisa exclusivas, capacitacao de ges-
tores, entre outras acdes.

O apoio para a viabilizagdao do projeto veio também de fontes internacionais.
Nos anos de 1997 e 1998, o professor Emerson levou a questao para suas parceiras
Kellogg e INSEAD. A negociacao, no entanto, nao foi nada facil. Donald P. Jacobs,

dean da Kellogg na época, era um grande negociador. Ele promoveu uma intensa
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rodada de propostas e contrapropostas com o professor Emerson. Por fim, disse
que liberaria até 200 mil délares, mas que o valor exato dependeria do lucro rece-
bido nos programas que a escola realizava em parceria com a FDC. Ao final da lon-
ga e ardua negociacao, o professor Emerson ainda passou por uma ultima “prova”.
Para celebrar o contrato firmado, Don Jacobs chamou o professor para fumar um
charuto. Para evitar a desfeita, ele aceitou, mesmo ndo sabendo fumar.

Outra estratégia para a captacao de recursos foi a utilizagcao de leis de in-
centivos fiscais, como a Lei Federal de Incentivo a Cultura, n° 8313/91. Durante a
construcao do campus, essa forma de captacao de recursos foi utilizada para a
concretizacao do teatro e outros projetos nos anos seguintes.

Com o sucesso obtido, mesmo apds a conclusao do Campus, a estratégia
de captacgao se tornou recorrente na expansao e no desenvolvimento da FDC.

Mesmo com o enorme apoio recebido pela FDC no processo de captacao
de recursos, a participacao mais importante ainda nao tinha se concretizado.
Professor Emerson e Damiao Paes ja haviam procurado Aloysio Faria, fundador
do Grupo Alfa, para propor a parceria entre as duas instituicdes na construcao do
campus, em troca de se tornar patrono de algum programa ou linha de pesquisa
na FDC. Mas ele ndo aceitou.

No entanto, Emerson e Da-
midao ainda nao se deram por
vencidos. E nem Aloysio Faria ti-
nha descartado totalmente sua
participacao. Ele foi acompa-
nhando o avango do projeto e ob-

servando a garra e determinacao

dos executivos em realizar a obra,
correndo atrds de cada recurso

necessario para implementacao.

Entao, decidiu-se.
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Na reta final do projeto, emn meados de julho de 2001, convencido do sucesso
da FDC, ele se comprometeu com recursos que deveriam ser utilizados nao na obra
fisica do campus, mas sim na construgcao do conhecimento que se daria ali dentro.

Precedendo a inauguracao oficial no dia 9, foi realizada, no dia 4 de agosto,
uma pré-inauguracao para um publico mais restrito, de fornecedores, colabora-
dores e familiares.

No dia 9 de agosto de 2001, conforme combinado pessoalmente com o Pre-
sidente da Republica, o Campus Aloysio Faria e seu primeiro edificio, o Centro
Alfa, foram inaugurados oficialmente, em um evento de grande prestigio.

A inauguracao do Campus Aloysio Faria obteve grande repercussao nacio-
nal e internacional, o que elevou o prestigio e o status da Fundagcao Dom Cabral.
Ainda assim, a catedral ndo estava totalmente erguida.

Durante os anos de construcao do Campus Aloysio Faria, a FDC manteve
suas atividades regularmente. Seus programas e iniciativas ja existentes conti-
nuaram sendo ofertados e outros ainda foram criados, o que demonstra que a
instituicao nao parou. Pelo contrario, s6 cresceu.

Com o Centro Alfa focado na atuacgao pratica da FDC, incluindo aulas, pa-
lestras e reunides, além dos setores de administragcao da instituicao, sentia-se
a necessidade de um ambiente mais voltado para a parte tedrica, para o de-
senvolvimento de conhecimento. Comecou a ser idealizado um centro para a
construcao do conhecimento em gestao, onde pudesse ser desenvolvida a pes-
quisa e a tecnologia em gestao que uma escola de nivel internacional como a
FDC deve ter.

Diante desse contexto, em 2005, foi criado o projeto de um Centro de De-
senvolvimento do Conhecimento em Gestao (CDCG). No mesmo ano, foi propos-
to um convénio entre a FDC, o BDMG e o Governo do Estado de Minas Gerais, ba-
seado na premissa de que é dever do Estado fomentar as atividades econémicas.
E o governo viu no novo projeto da FDC o potencial em gerar mais capacitagcao

para as empresas locais e trazer investimentos e visibilidade para o Estado.
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Assim como na construcao da primeira etapa do projeto, foi definido que
a FDC deveria utilizar o minimo possivel de recursos financeiros proprios para a
construcao do CDCG. O Centro Alfa mostrou que era possivel a realizagao de um
projeto arquiteténico financiado quase inteiramente por meio de parcerias em-
presariais. Sendo assim, a captacao para o CDCG ocorreu de forma semelhante,
seguindo a mesma légica de oferecer como contrapartida o melhor capital que
a instituicao tem: conhecimento.

Como na primeira vez, a construcao do CDCG e sua captacao de recursos
ocorreram paralelamente. Ao final do projeto, o sucesso obtido na captacao para
o CDCG se mostrou ainda maior do que o do Centro Alfa. A adesao empresarial
foi grande e o Centro de Desenvolvimento do Conhecimento em Gestao foi con-
cluido utilizando 100% de recursos externos.

Enfim, a segunda ala da catedral foi concluida e a obra estava completa. Nao
s6 por tijolos e paredes, mas por toda a fé no ensino, na pesquisa, no networking,

no aprendizado, no desenvolvimento do conhecimento, na exceléncia em gestao.

A CATEDRAL ERGUIDA

Nos anos que se seguiram a conclusao do Campus Aloysio Faria, a insti-
tuicao cresceu, nao s6 em espaco fisico para abrigar mais profissionais, parti-
cipantes e programas, como também em prestigio, reputagao e, consequen-
temente, faturamento. Esse crescimento €, sem duvida, atribuido ao impacto
do projeto do campus para a histdria da instituicao. O campus permitiu a FDC
alcancar um patamar como instituicao de ensino de padrao internacional que
dificilmente seria alcancado de outra forma, tanto no que diz respeito ao seu
espaco fisico quanto a sua posicao Nno mercado internacional das escolas de
gestao.

O reconhecimento oficial de tudo isso aconteceu em 2019, quando a FDC

conquistou o inédito 1° lugar no ranking da Financial Times na categoria Instala-
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¢oes, superando grandes escolas de negdcio internacionais, dentre elas, muitas
que serviram de exemplo e inspiracao para o projeto do campus.

Os “pedreiros” do inicio dessa histdria passaram gquase duas décadas “em-
pilhando tijolos e erguendo paredes” — ou seja, sonhando, planejando, projetan-
do, executando, construindo —, mas sempre olhando para o céu para vislumbrar,
no plano maior, a grandiosidade do monumento que seria erguido ali.

Hoje, eles nao precisam mais olhar para o alto e imaginar; eles veem uma
catedral inteira, sustentada em sélidas bases e fundamentos, abrigando, entre
suas paredes, conhecimento, educacao, desenvolvimento humano e da socieda-
de. E frequentada por pessoas vindas de todos os cantos do mundo para encon-
trar ali uma conexdao com o conhecimento que a FDC tem a oferecer.

Uma catedral assim, no entanto, nunca sera totalmente concluida. Os gran-
des arquitetos que a idealizaram, os pedreiros que a construiram e todas as ou-
tras pessoas que vieram depois, mas que compartilham do mesmo sonho, con-
tinuam construindo, dia a dia, os pilares que a sustentam, para que permaneca

em constante crescimento e expanséo.

“O campus, de certa forma, representa a tenacidade da
organizagdo em obter 0s recursos, saber negociar com 0s
contrdrios, negociar com os parceiros. O dificil a gente faz
agora e o impossivel a gente faz depois, s6 demora mais
um pouquinho.”

EMERSON DE ALMEIDA, Cofundador e Presidente da Diretoria
Estatutaria da FDC; Presidente Executivo na época da construgao.

LUISA RENNO GOMES Redatora, responsavel pela producéo do Case.

NADIA DE MENEZES PINTO RAMPI Diretora Estatutaria e idealizadora do Meméria FDC.
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CANDIDA ALEXANDRA RODRIGUES DA CUNHA Secretaria da Diretoria Estatutaria, responsavel pelo Meméria FDC.

HENRIQUE VIEIRA GOMIDES Estudante de Historia / Ex-estagiario do Memoria.



EMPREENDERISMO

“O que leva
uma pessoa a
empreender?”

POR CARLOS ARRUDA,
ANA BURCHARTH,
ERIKA BARCELLOS E
SAMARA PAGANINI
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EMPBEENDEDORISMO COMO
OPCAO DE CARREIRA

O conceito de “empreender” é
mais antigo do que se imagina. A pri-
meira defini¢cao foi feita por Cantillon,
no século XVIII, e, posteriormente, foi
re-significada pelo economista aus-
triaco Joseph Schumpeter, em 1912.

Todavia, é nos ultimos anos que a car-
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reira empreendedora vem ganhando espaco nos planejamentos do futuro de
muitos jovens e adultos. Inclusive no Brasil, tem sido impulsionada pelo surgi-
mento de varios idolos empreendedores, como Ariel Lambrecht, Renato Freitas
e Paulo Veras, trés ex-colegas na Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
qgue fundaram a 99 (anteriormente 99 Taxi).

As carreiras “mistas”, marcadas por experiéncias de emprego e de em-
preendedorismo em fases distintas, também estdo cada vez mais frequentes. Al-
gumas pessoas optam por trabalhar como empregados para adquirir experién-
cia antes de se aventurarem no mundo do empreendedorismo, e outras iniciam
suas carreiras como empreendedores antes de conquistar um emprego formal.
Em alguns casos, a carreira mista tem ocorrido de maneira paralela. Enquanto
a pessoa ainda é empregada, ela utiliza dos seus horarios vagos e de lazer para

planejar e executar seu empreendimento, controlando assim os riscos inerentes.

FIGURA 1. AEMPREGABILIDADE DEPENDE CADA VEZ MAIS DE COMPORTAMENTOS,
ATRIBUTOS E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Caracteristicas / Atitudes

Competéncias

Ex.: criativo para identificar e
solucionar problemas,

Comportamentos

Ex.: ter iniciativas, assumir
responsabilidade, refletir, gerir

Ex.: curioso, mente aberta,
proativo, determinado e
persistente, com autoeficdcia

riscos, networking negociadores, influenciadores,
lideres, conhecimentos de
negacios e de finangas,

competéncias interpessoais

Fonte: Elaborado pelos autores

Independentemente da decisao por ter um negocio proprio ou um em-
prego, cada vez mais as pessoas estao cientes da necessidade de competéncias
empreendedoras para a obtencao do sucesso profissional. Mesmo que mal su-
cedida, a experiéncia como empreendedor tem sido muito valorizada no mundo
do trabalho e, frequentemente, € associada a capacidade de trazer solucdes inu-

sitadas para problemas, proatividade e curiosidade. Muitas empresas estabeleci-
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das tém consciéncia da importancia dos chamados “intraempreendedores” para
a obtencdo de alta competitividade e buscam recriar a cultura empreendedora
internamente a fim de promover o desenvolvimento de novos negodcios.

A Figura 1 traz exemplos da uniao de comportamentos, atitudes e compe-
téncias tipicamente associadas aos empreendedores e que interferem positiva-

mente na empregabilidade.

O COMPORTAMENTO PLANEJADO DO EMPREENDEDOR

Reconhecidos como motores do desenvolvimento econémico, os compor-
tamentos, atributos e competéncias empreendedoras tornaram-se, portanto,
objeto de politicas publicas de educacao em diversos paises, inclusive no Brasil.
Varias universidades brasileiras tém iniciativas consolidadas de educacao em-
preendedora. No nivel de graduacao, incluem ndo somente a oferta de discipli-
nas, mas também atividades extracurriculares, como seminarios e workshops,
competi¢cdes de planos de negdcio, hackathons, feiras de negdcios, incubadoras
de empresas e empresas juniores, dentre outras.

Nesse contexto de desenvolvimento e busca por competéncias empreen-
dedoras, uma guestao ganha evidéncia: Quais sao os fatores que contribuem
para que uma pessoa opte por ser dona do seu proprio negdcio? Uma pesquisa
realizada, em 2019, pela Fundacao Dom Cabral e pelo CER (Centro Sebrae de
Referéncia em Educacao Empreendedora), com 786 universitarios de seis uni-
versidades em trés Estados do pais contribui para o entendimento dessa ques-
tdo, pois confirma a Teoria do Comportamento Planejado (TCP), proveniente do
campo da psicologia (BOX1).

Segundo a TCP, existem trés fatores que precedem a intengcdao de em-
preender: a atitude em relacdo ao comportamento, as normas sociais subjeti-
vas e a percepcdo sobre o controle do comportamento. As atitudes podem ser

favoraveis ou ndo, dependendo de como uma pessoa avalia a perspectiva de
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uma carreira empreendedora. Geralmente, as pessoas que possuem atitudes
favoraveis ao empreendedorismo buscam maiores retornos financeiros, um
trabalho empolgante e independente. Elas também apreciam ter autoridade
sobre outras pessoas, realizar seus proprios sonhos e participar do processo
completo de um negdcio. Ja individuos com atitudes menos favoraveis ao em-
preendedorismo consideram a obtenc¢do de seguranca e a estabilidade no tra-
balho mais importantes em suas vidas profissionais. Querem ter horas regu-

lares e bem-definidas de trabalho para preservar seus tempos de lazer. Além

Pesquisa “Impactos da
Educacao Empreendedora no
Ensino Superior Brasileiro”
Funda¢do Dom Cabral e CER
(Centro Sebrae de Referéncia em
Educag¢do Empreendedora)

Amostra:
786 alunos de graduacao
12 disciplinas, sendo 3 eletivas
e 5 obrigatdrias
6 universidades (1 privada e 5
publicas, 3 Estados do Brasil)
Sexo masculino (62%) e sexo
feminino (38%)
Graduacgao de engenharias
(59%), administracao ou
comércio exterior (23%), outros
cursos (18%).

Base tedrica:
Teoria do Comportamento
Planejado (TCP)

Coleta de dados:
Abril a junho de 2019

Analise dos dados:
Modelagem de equacdes
estruturais

disso, apreciam pertencer a um
grupo social e evitam grandes res-
ponsabilidades, como serem pro-
movidos.

As normas sociais subjetivas
consistem na percepg¢ao, ou Nao,
da pressao social favoravel, exerci-
da por pessoas importantes ou de
referéncia no circulo de relagdes do
individuo, para que ele leve adiante
OU Nnao a ideia de empreender. Tais
normas sao alimentadas pelas cha-
madas influéncias normativas, ou
seja, influéncias sociais que condu-
zem a certo comportamento, por
exemplo, as expectativas da familia,
as opinides de pessoas proximas, o
apoio dos amigos e companheiros,
bem como o reconhecimento da
sociedade frente a escolha de em-

preender.
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A percepcao de dificuldade ou a facilidade para desenvolver o comporta-
mento empreendedor, levando-se em conta experiéncias passadas, deficiéncias
e obstaculos, influencia a intencdo empreendedora. O controle percebido do
comportamento refere-se ndo somente a autoeficacia em empreendedorismo,
que diz respeito a crencga do individuo em sua habilidade para executar determi-
nadas tarefas com sucesso, mas também ao grau de controle do préprio indivi-
duo sobre 0 seu comportamento.

De acordo com a TCP, se as atitudes das pessoas em relacao ao empreende-
dorismo, as normas subjetivas e a percep¢ao do controle sobre o comportamento
empreendedor sdo influenciadas positivamente por alguma interferéncia (tal qual
uma intervencao educacional), suas intencdes empreendedoras também irdo se
modificar, o que, cedo ou tarde, levard ao comportamento empreendedor.

Entre a intencao de empreender e o real comportamento empreendedor
esta o denominado “comportamento de empreendedor nascente”, que ocorre
guando o individuo realiza atividades preparatdérias ao ato de empreender,como
o levantamento de recursos, a contratacao de pessoas ou a pesquisa de merca-
do. O empreendedor comecga a dar pequenos passos para também se reconhe-
cer como tal. Esse reconhecimento gera conexdes com Nnovos grupos sociais que
tenham intencdes parecidas. Realizando essas tarefas, e talvez até os primeiros
passos do seu futuro empreendimento, o empreendedor nascente identifica po-
tenciais parceiros, pois o trabalho em equipe - indispensavel em qualquer em-

preendimento - revela habilidades complementares.

CONHECIMENTOS E COMPETENCIAS PARA EMPREENDER

A percepgao das pessoas quanto as suas competéncias em aspectos rela-
cionados ao ato de empreender, como marketing, inovagao, gestao, capacidade
de lidar com riscos e financas, também pode influenciar seus desejos de em-

preender ou nao.
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Um empreendedor precisa saber conduzir analises de mercado, esta-
belecer o posicionamento de um produto e expandir um negocio para Novos
mercados e territdrios geograficos, o que exige competéncias de marketing.
Ao mesmo tempo, tem gue gerar novas ideias e novos negocios, identificar
oportunidades de mercado e desenvolver novos produtos e servicos. Para con-
duzir os empreendimentos, sao importantes as capacidades dos individuos de
gerenciar seu tempo através do estabelecimento de metas, de definir e atin-
gir objetivos, de definir papéis organizacionais, responsabilidades e politicas,
e de trabalhar com produtividade em situacdes de estresse continuo, pressao
e conflito. Além disso, é preciso ter competéncia para criar um ambiente de
trabalho que encoraja as pessoas a tentar coisas novas, recrutar e treinar novos
empregados.

Dentre as competéncias empreendedoras, também esta a capacidade de
tomar decisdes em situacdes de incertezas e riscos, assumir riscos calculados e
responsabilidade por ideias e decisdes. Finalmente, as competéncias empreen-
dedoras incluem a realizacao de analises financeiras, o desenvolvimento de um
sistema financeiro e de controles internos, o desenvolvimento e a manutencgao
de bons relacionamentos com potenciais investidores e o controle de custos na
gestao de um negodcio. Essas competéncias nao podem ser subestimadas, pois,
por mais que as intencgdes sejam certeiras, nenhum empreendedor se mantém

de pé sem saude financeira adequada.

Autoeficdcia empreendedora

O guanto a pessoa acredita que é capaz de realizar tarefas inerentes as dife-
rentes fases do processo de um novo negdcio, incluindo pesquisa, planejamento,
ordenacao de recursos e implementagao, também podera afetar sua intencao
de ter uma carreira empreendedora. Vale lembrar que essas fases ndo sao ne-
cessariamente sequenciais, pois a necessidade de pivotagem acontece com fre-

guéncia em Novos negocios.
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Fatores situacionais

Os fatores situacionais relacionados ao ambiente econdmico e institucional
podem afetar a intencao de empreender de uma pessoa. Dentre esses fatores,
esta a perspectiva em relacao a obtencao de empregos.

Quando jovens que estdao proximos de se graduarem acreditam que nao
terdo oportunidades de emprego quando finalizarem seus estudos, muitos con-
templam a ideia de empreender. Além do empreendedorismo por oportunida-

de, ha também o empreendedorismo por necessidade.

Competéncias contribuem para a decisdo de empreender

Os resultados da pesquisa sugerem que sim, como sintetiza a Figura 2. As
setas em azul e em vermelho indicam significativas rela¢cdes positivas e negati-
vas, respectivamente. As relagdes que estatisticamente nao se mostraram signi-
ficativas nao foram indicadas na figura.

Na amostra estudada, os alunos com maior autoeficacia na fase de orde-
nacao de recursos, ou seja, 0s que se sentem mais capazes de realizar o levan-
tamento de capital, a busca por investidores e a montagem de um time de tra-
balho apresentaram maior intencao empreendedora. Ao mesmo tempo, alunos
com maiores conhecimentos e competéncias em marketing, inovacao, gestao e
financas apresentaram maior autoeficacia nessa fase de ordenagao de recursos
para um empreendimento. Essas mesmas competéncias influenciaram de for-
ma positiva a autoeficacia na fase de planejamento, que envolve a elaboracao de
modelos ou planos de negdcio para a futura execugao dos empreendimentos.
Contudo, um resultado foi surpreendente: alunos com maior autoeficacia na fa-
se de planejamento apresentaram menor intencao empreendedora. Talvez os
estudantes que se sentem mais capazes de realizar essas tarefas de planejamen-
to tenham maior capacidade de reflexdao sobre a dificuldade de agregar valor pa-
ra os clientes e de transformar uma ideia em um negdcio lucrativo e sustentavel.

Em consequéncia, s8o0 menos propensos a empreender.
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FIGURA 2. MODELO DE ANALISE DA PESQUISA REALIZADA PELA FDC E PELO CER-
SEBRAE, BASEADO NA TEORIA DO COMPORTAMENTO PLANEJADO DE AJZEN, 1991.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

CONCLUSAO

Em uma amostra de 786 estudantes universitarios brasileiros, guanto maio-
res as atitudes empreendedoras, as normas sociais subjetivas e o controle perce-
bido do comportamento, maior foi a intencao empreendedora. Essa intengao in-
fluencia de forma relevante o comportamento de empreendedor nascente e es-
se o comportamento empreendedor propriamente dito, com real formacao de
novas empresas. Esses resultados corroboram a TCP, indicando reflexdes acerca
da promoc¢ao do empreendedorismo no Brasil.

Muitos cursos de empreendedorismo oferecem conhecimentos e compe-
téncias com o objetivo de aumentar a intencao empreendedora, que por sua vez
influencia a autoeficacia e as intencdes de empreender dos alunos. Entretanto,
também é importante que o individuo saiba avaliar se possui aptiddo para em-
preender ou ndo. As atitudes de cada um guanto ao empreendedorismo, que é

algo muito pessoal, possuem um peso alto nas decisdes de carreira. A obtencao da
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capacidade de fazer essa avaliacao deveria ser também um objetivo da educacgao
empreendedora, de modo a propiciar melhores escolhas de carreira aos alunos.

Os beneficios podem ocorrer de duas formas: (1) os alunos se tornam em-
pregados, trazendo melhor desempenho a sua organizagcao devido ao conheci-
mento e as competéncias adquiridas; e (2) os alunos se tornam empreendedo-
res, criando novos negocios de sucesso. Para a sociedade, os impactos incluem
maior numero de empregos, geragcao de renda e inovacao.

Outra reflexao interessante é que a divulgacao de casos de empreende-
dores bem-sucedidos para a sociedade como um todo tem um potencial alto
de promover maiores intencdes empreendedoras, pois esta relacionada ao au-
mento das normas sociais subjetivas quanto ao empreendedorismo. A ideia que
empreender é “bacana” esta crescendo de forma natural no Brasil em paralelo a

digitalizacao, mas sua promocao de forma intencional pode surtir efeitos para o

aumento da taxa de empreendedorismo no pais.
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O recente fortalecimento no
mundo dos negodcios da sigla (ESG -
Environmental, Social, Governance)
criada em 2004, em uma publicacao
do Pacto Global da ONU, que, como
observa Nill! “tem sido crescente-
mente enfatizada nos uUltimos anos,”
sugere que questdes relacionadas a
Responsabilidade Empresarial ga-

nham com forca crescente. E reque-
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rem reflexdes: como tratar consistentemente das relagcdes do mundo corporativo
com os relevantes desafios ambientais e sociais, compatibilizando-os, por boas
praticas de governanca corporativa, com o foco em preservar a rentabilidade do
negdcio, o “objetivo motor” dos empreendimentos empresariais em todos os ra-
mos e em todo o mudo.

Vamos comecar pela terceira letra da sigla, Governance.

O OBJETIVO CENTRAL DA GOVERNANCA

A pergunta que se impode é: qual o objetivo central da governanca corpo-
rativa, tendo em vista as interfaces do processo de administragcao das empresas
com os direitos dos shareholders e as demandas legitimas de outros “constituin-
tes organizacionais”, genericamente definidos como stakeholders?

A resposta deve comecar pelos direitos essenciais dos shareholders: o de
aprovar as grandes diretrizes dos negocios e da gestdo e os de ter acesso ao
retorno dos investimentos realizados. Os 6rgaos do sistema de governancga, do
topo as bases, sao responsaveis pela geracao de resultados econdmico-finan-
ceiros positivos, independentemente de qual seja a estrutura societaria da or-
ganizacao. As empresas sao constituidas sob a perspectiva de proporcionarem
retornos aos proprietarios que integralizaram o capital subscrito nos contratos
ou estatutos sociais. O lucro, enquanto motivagao mobilizadora, esta presente na
iniciativa de empreender e, portanto, na origem de todos os negdcios. No meio
em que as empresas sao criadas e governadas prevalecem as forcas utilitarias do
beneficio financeiro.

Isto posto, a primeira e fundamental responsabilidade do sistema empresa-
rial € a geracao de resultados operacionais positivos. Quaisquer outras responsa-
bilidades que |lhe sejam impostas dependerao desses resultados. Essa é a regra
numero um do jogo. A condenacao do lucro por ideologias avessas aos funda-
mentos da ordem econémica fundamentada na propriedade privada dos meios

de producao e na liberdade de empreender contraria a légica inerente ao mundo
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dos negdcios. Nao ha razdes que justifiguem a condenacgao do lucro, quando legi-
timado por rigorosos principios de compliance empresarial, integridade ética na
conducgao dos recursos empregados e retidao legal. Contrariamente até, ha razdes
para entender que o lucro assim gerado € de alto interesse social. O dever do go-
verno das empresas, do topo as bases da estrutura organizacional, € o de cuidar
dos interesses dos shareholders, sintetizados em geracao de resultados econd-
mico-financeiros positivos e em criagao de riqueza. Nas empresas de grande por-
te, que operam com Conselhos de Administracao formalmente constituidos, nos
Regimentos Internos desse 6rgao as boas praticas de governanca recomendam
gue se estabeleca, como dever fundamental de cada um de seus membros, o de
“adotar, no exercicio de suas fungdes, o cuidado e a diligéncia que toda pessoa ati-
va e proba costuma empregar na administracao de seus proprios negocios”. E este
principio se estende a todas as pessoas empregadas em todas as areas.

O significado desse dever universal € o de propugnar pela maximizacao a
longo prazo do retorno dos investimentos realizados pelos shareholders, man-
tendo a empresa em situagao de liquidez financeira, capaz de gerar recursos
operacionais para distribuicao de lucros, realizacao de investimentos e cresci-
mento, levando a variacdes positivas em seu valor de mercado. E importante que
todos entendam que o lucro é um valor residual, gue remunera um dos mais es-
Cassos recursos da atividade econdmica: a capacidade empresarial. E que, a des-
peito da alta relevancia dessa capacidade para a sociedade como um todo, o |u-
cro € a mais baixa parcela da Renda Nacional, bem distante das duas mais altas:
a remuneracao da forca de trabalho (salarios e encargos previdenciarios) e a que
é destinada ao governo, na forma de impostos indiretos que oneram os precos fi-
nais dos bens e servicos que compdem o Produto Nacional. Mais ainda, € impor-
tante que todos entendam que os proprietarios das empresas (shareholders) s6
serao remunerados pela sua iniciativa de empreender se atenderem aos direitos
de todas as demais partes envolvidas com as operag¢des da empresa (stakehoo-

ders): a jusante (conjunto de fornecedores de insumos e servigcos) e a montante
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(clientes e consumidores), bem como os de outros agentes aparentemente mais
distantes, como 6rgaos de classe relacionados aos negocios, orgaos reguladores,
comunidades situadas no entorno dos sites da empresa e até mesmo ONGs—em
listagem nao exaustiva. O éxito e a continuidade da empresa dependem do justo
atendimento dos direitos de todas as partes relacionadas ao negdcio. No longo
prazo, 0 maximo retorno total dos shareholders (na forma de criagcao de riqueza
e de acesso a dividendos) depende da conciliagao de seus interesses com os dos

demais stekeholders.

FIGURA 1. A CONCILIACAO DE INTERESSES

Posicionamento de

Retorno empresas longevas
total dos e com visdo de
shareholders | . imo retorno total de longo prazo longo prazo

Interesses Zona de Interesses
crescentemente mdxima , crescentemente
convergentes | conciliagio; conflituosos

Atendimento dos
interesses de outros
stakeholders

L

Fonte: Elaborada pelo autor.

Pesquisas de alta consisténcia tém demonstrando a assertividade destes con-
ceitos, que abrem espac¢os para a construcao de sistemas abrangentes de gover-
nancga — stakeholders orientend. A Figura 1 € uma interpretacao grafica de correla-
¢des comprovadas por pesquisa de alcance mundial de Michel Jensen: 0 maximo

retorno total de longo prazo dos shareholders € concilidvel e decorrente do atendi-
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mento de interesses crescentemente convergentes de stakeholders. E, assim, ad-
missivel que a longevidade das empresas tem a ver com a adequada dosagem de
relacdes “ganha-ganha”, base da “maximizacao iluminada do valor” (enlightened
value maximixzation proposal), como passou a ser conhecida esta inegavel conclu-
sao de JensenZ?. Mas, a condicao essencial do “ganha-ganha” é a rentabilidade per-
manente — e se possivel crescente — do negdcio. Mas, nao ha garantias de que a ini-
ciativa empresarial sera vitoriosa e de que o0 negdcio, ainda que rentavel, se mantera
assim permanentemente. Os lucros sao incertos, jamais plenamente assegurados.
Dependem de um conjunto de condicdes. Vale registrar quatro:

1. Oretornodo capital investido pelos shareholders é sujeito a riscos, quan-
to ao seu montante e ao momento em que passara a ocorrer. Se ocorrer.

2. O capital investido é contabilizado como ativo do empreendedor. E par-
te de seu patriménio. Mas, a contrapartida do registro desse ativo no pa-
trimdnio da pessoa fisica do empreendedor, € contabilizada na empresa
COMoO pPassivo nao exigivel.

3. O capital integralizado pelos shareholders s6 retornara se os negdcios
forem bem conduzidos, se as ameacadas da competicao acirrada ou
de turbuléncias macroeconémicas nao controlaveis pelos empreende-
dores puderem ser superadas, se as oportunidades do negdcio forem
percebidas a tempo e buscadas com competéncia, se os clientes/consu-
midores mostrarem disposicao em adquirir o que é levado ao mercado
pela empresa. Além desses “ses”, ha muitos outros que se interpdéem ao
retorno esperado.

4. Em contrapartida, excetuando-se os shareholders, todos os demais
stakeholders podem “abandonar o barco”, nao renovar seus contratos
(muitos dos quais nem tem data de vencimento), ndo se envolver em
novas transagdées com a empresa, direcionando seus recursos € suas
competéncias para outros fins, no caso de insucesso da empresa com

que mantém relacdes. Ja os shareholders sé sairao do negdcio se outros,
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FIGURA 2. O TRINOMIO DAD RESPONSABILIDADE EMPRESARIAL: JUNCOES QUE

voluntariamente, se interessarem em adquirir suas participacdes no ca-
pital da empresa, total ou parcialmente. Caso contrario, nao terao como
“sair do barco”: “afundardo” com ele. Por isto se diz que os direitos dos

gue empreendem sao residuais. Estao na ultima linha das demonstra-

n,ou

¢des de resultados e podem ser negativos e irreversiveis.

ATENDEM AOS PRINCIPIOS DA RESPONSABILDIADE EMPRESARIAL

-

+" Foco em criagio de condigdes para a geragio de resultados positivos e de
criagdo de rigueza, que remuneram a capacidade empreendedora e os
investimentos dos shareholders.

+" A geracio de resultados positivos e a criacio de riqueza sdo condigBes sine
que non para atender 35 demandas legitimas dos demais stakeholders
relacionados com as atividades da empresa.

+ Mas economias de mercado, os resultados que satisfazem os interesses dos
shareholders sio de interesse de amplo grupo de stakeholders dos setores
publico e privado, praticamente da sociedade como um todo.

RENTABILIDADE DO NEGOCIO 0

Y

-

L 4

INCLUSIVIDADE SOCIAL

¥ Sensibilidade para uma das guest@es cruciais do século XXI: a promocio
universal da inclus3o socicecondmica.

¥ Compromisso com a ndo-transgressdo dos direitos humanos: internalizagio de
politicas que promovam o entrelagamento de deveres cumpridos e direitos
respeitados.

¥ Aboligio de discriminagdes: a aceitagio genuina da diversidade, em suas
miltiplas manifestacbes: de género, etdrio, racial, de crengas, de condiges
financeiras.

F Y

SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

negativos. Gerar externalidades liquidas positivas.

L 4

ecoeficicia: insumos empregados, processos produtivos, rejeitos
» reaproveitados e produtos ecologicamente corretos.

atendem as futuras geragdes.

¥ Alinhamento do negécio e da gestio da empresa a compromissos de

¥ Mudanga de foco da responsabilidade ambiental: ir além de minimizar impactos

¥ Alongamento dos horizontes espacial e estratégico: atuagio consistente com
guestdes ambientais de alcance global, focada em preserva¢do e reposicido que

Fonte: Elaborada pelo autor.

ponsabilidade empresarial colocamos a busca incessante pela rentabilidade do

Estas sao as razdes pelas quais, na Figura 2, no topo do trindbmio da res-




% DOM

negocio. Os esforcos de todas as partes com interesses em jogo nas empresas
devem ter como objetivos cruciais a criagao de condi¢des para a geragao de re-
sultados positivos que remunerem os proprietarios do capital investido. Se a ca-
pacidade empresarial nao for remunerada, todas a partes perderao. Ao fechar
as portas por faléncia do negdcio, ndo sé os sharekolders, mas todos os demais
stakeholders se tornam perdedores. O lucro, entendido como a contrapartida
gue remunera a iniciativa e os riscos da capacidade empresarial, ndo é simples-
mente um beneficio auferido pelos proprietarios de cotas partes do capital das
empresas, mas uma categoria de renda de alto interesse social, amplo e difuso.
Como registra Alexandre Di Micheli, “como os acionistas sao a parte interessada
que carrega mais riscos e menos direitos legais em relagao as empresas, € em
favor deles que as decisdes devem ser tomadas”. O insucesso de empresas tem
conseguéncias que vao além da bancarrota dos que empreenderam o negocio.
A faléncia do empreendimento se estende, em cadeia, a um vasto conjunto de
agentes econdmicos, incluindo as esferas do poder publico, dependentes dos
impostos pagos pelos agentes mobilizados na esfera privada. Os processos de
inclusividade social sao negativamente afetados, o mesmo ocorrendo com a ge-

racao de condicdes eficazes para objetivos de sustentabilidade ambiental.

AS RESPONSABILIDADES AMBIENTAL E SOCIAL

Nao restam quaisquer duvidas quanto ao envolvimento e as responsabili-
dade das empresas com questdes relacionadas a sustentabilidade ambiental.
Isto porque o fundamento essencial da atividade produtiva é a transformacao
do capital natural da Terra. Os primeiros elos de todas as cadeias produtivas de
bens materiais (“atividades primarias de produc¢ao”) é a extracao de recursos
naturais. Todo produto material resulta da transformacao de matérias primas
extraidas do planeta em que vivemos. Os processos produtivos sao de transfor-

macao, nao de criagao de recursos. Nao ha seres vivos habitantes da Terra que
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sejam capazes de criar matérias. A capacidade que todos tém é a de auferir

ou de transformar os recursos existentes no planeta. E, entre todos os seres,

0S humanos sao os que tém maiores condicdes de transformacao, por terem

desenvolvido instrumentos para tal finalidade, que chamamos de bens de ca-

pital — dos primdrdios da pedra lascada aos mais engenhosos, gigantescos e

eficazes instrumentos produtivos.

QUADRO 1. EFEITOS AMBIENTAIS DO PROCESSO PRODUTIVO: AS "EXTERNALIDADES”

NEGATIVAS E POSITIVAS

EXTERNALIDADES NEGATIVAS

O primeiro elo de todas as cadeias produtivas de bens
materiais (“atividades primdarias de producio”) é a
extracio de recursos naturais da Terra. Todo produto
material é resultante de transformacdo de matérias-primas
retiradas da Terra ou de producio dependendo do uso da
Terra, de que s3o exemplos a mineracdo e o agribusiness.

Os processos produtivos sdo de transformacdo, ndo de
criagio de recursos naturais. Todos tém implicagtes
ambientais negativas, que ocorrem em todas as cadeias de
produciic e mesmo apds consumidas ou descartadas as
riquezas produzidas:

* Reducdo ou extincio de recursos primdrios.

+ Degradacio de ecossistemas naturais.

+ Poluigio dos sistemas hidricos — aquiferos,
reservatorios subterrineos e de superficie, lagos, rios,
mares, oceanos e geleiras das calotas polares.

+ Degradacdo das condigbes visuais e sanitdrias do meio
fisico.

* Poluigio, acumulagio de residuos indesejdveis e de lixo.

+ Decomposicdo fétida de residuos e lixos organicos.

+ Emissio de gases poluentes.

* Poluicdo do ar, aquecimento global e mudancgas
climaticas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

EXTERNALIDADES POSITIVAS

As contrapartidas dos efeitos negativos da producgio
[“externalidades” negativas) sdo os efeitos positivos
proporcionados pelas empresas e pelos bens e servigos
gerados (“externalidades” positivas):

Atendimento de necessidades basicas de consumo:
subsisténcia da populagio.

Geracgdo de servicos essenciais.

Novos focos para PD&I de produtos: sauddveis,
confidveis, eficazes, seguros, acessiveis e corretos do
ponto de vista ambiental.

Escalabilidade e produtividade: redugdo de precos e
maior acesso a diversidade de produtos pelas classes de
baixa renda.

Diversidade crescente e certificacbes da qualidade dos
bens e servigos disponiveis no mercado.

Explicitacio de datas de validade de produtos.
Rastreabilidade: exigéncias em todos os elos das
cadeias produtivas quanto a certificagbes ambientais
dos elos precedentes.

Reciclagens em escalas crescentes e diversidade
progressivamente extensa dos materiais reciclados.
Iniciativas para recomposicio de condicies ambientais.
Realiza¢io de programas educativos de
“bioalfabetizacdo”.

Edi¢do e gestdo pelas empresas de cédigos de conduta:
educacdo em sintonia com os requisitos civilizatérios da
vida em sociedade e da busca do bem comum.

Esta capacidade, de dimensdes devastadoras, tem implicacdes ambien-

tais negativas, que ocorrem em todas as cadeias de producao e mesmo apos

consumidas as riquezas produzidas. E um extenso conjunto de “externalidades
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negativas”. Mas ha contrapartidas para os efeitos negativos da producao: sao os
bens e servicos gerados pelos processos produtivos das empresas. E também
um extenso conjunto de “externalidades positivas”. No Quadro 1, em listagens
Nnao exaustivas, registramos os dois lados dessa equacao.

Nao ha como evitar as “externalidades negativas” dos processos produ-
tivos. E ndo ha como deixar de considerar as “externalidades positivas”, que
tem ampliado as condic¢des e os padrées de vida das nacdes que se destacam
pelo crescimento e desenvolvimento de suas capacidades de produg¢ao. Mas,
como essas capacidades nao sao igualmente distribuidas entre as nacdes e
como também ndo sao iguais 0s recursos ocorrentes nos mais de 200 paises,
ha enormes desigualdades entre os padrdes de vida dos mais de 7,5 bilhdes de
habitantes da Terra. Isto sem contar que ha também amplas disparidades de
acesso das classes s6cio econdmicas, em todas as nagdes ao que é produzido
em seus territorios e ao é trazido de outros paises pelas correntes do comércio
internacional: a inclusividade social, sobretudo no campo econémico, é outra
equacao de solugcao de maior complexidade, se comparada a equagao ambien-
tal. Sintetizando: ha enormes dificuldades em satisfazer o Otimo de Pareto,
gue s6 ocorre quando a geracao de maior bem-estar de qualquer parcela de
um grupo (de pessoas ou de nacdes) nao reduz os de outras parcelas, em ter-

Mmos comparativos

OBJETIVOS COMPLEMENTARES DA GOVERNANCA

Nao sera com posicionamentos radicais de raizes ideoldgicas, que a equa-
¢cao ambiental e as questdes sociais serao mais bem solucionadas. Inseridas no
trindbmio da responsabilidade empresarial, o que se tem observado é que parte
expressiva das empresas (provavelmente majoritaria) tem aderido a diretrizes de
sustentabilidade ambiental e de inclusividade social, que resumimos no Quadro

2.
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QUADRO 2. EFEITOS COLATERAIS DE PRATICAS ALINHADAS AOS PRINCIPIOS DA
GOVERNANCA CORPORATIVA: FOCO NA GERACAO DE “EXTERNALIDADES LIQUIDAS
POSITIVAS"

d Olundamento esencial da atividade produtiva & a transformagde do capital natural da planeta: um
caato de elaita diluze, ndo incorporad o aos padrdas convencionais da cantlabilidade ernpresarial e
aos prepas finais des bens @ servigos produ zidas,

O E'eitos das atividades produlivas, em praticamente todas as cadeias de neghcios:
¥ Emaustio de reservas minerais.

Externalidades negativas ¥ Extinglo de pipéries animais @ vegetais.

' Degradagio ambiental: langaments de residucs solidas, liguidos & gases,

o Distribuigio nd3e equitativa dos beneficios do processoe produtivo: hd amplas disparidades de aceizo
das clazses socivecandmicas aas mercados Tinais,

d Diticuldades ern satislazer o Shimo de Porels: ocorre quanda & geragio de maior bem-estar de
gaalguer clasie pcondmica n3e redut o5 de aalras classes, e LEMMOs COmMPparatvig.

O Atendimento das dermand as atusic, presarcando o apessa dac Tuturas peragies aas recursos Naturais
da planeta,

d Deseavalimanto de Lecnakagias eco-elicares, anviromentalky friends:

Redagio das unidad es de insumos por unidades de pradatas finais.

Redaglo de sucalas ¢ desperdicios,

Tratamenlo de residuos,

Reciclagens e apraveitamanto de maleriais “descartdveis”,

hledidas para evitar gases de e'eito estala,

Redagio de lantes fbaseic: empraga crascents de enargias renoviveis.

Daslinagdo de recarsos para unidades de conservacda da biodiversidade.

Imiciativas de revilalicagio & remediagdo de dreas degradadac,

Fromocdo de constigndia ambiental: iniciativas de “bivallabetlizagio”.

Ambiental

Adesdoa
diratrizes de
sustentabili-

d
dade

LR N N

Focos da pedquisa @ desenvalvimentos de pradatas:
¥ Sauddveis
+ Conlidweis.
¥ Elicares,

Orientagio ¥ Seguros.

das ¥ Acesieis,

inovagbes d Panldlio abrangente: gerapia de produtos destinados a todas & claises saciecondmicas,

tecnaldgicas d Produtividade: desenvolvimento de novas insumos ¢ processos prodatives que leverm & trans’eréncia
de benelicios & seciedade.

]

Canstrugdo de “ecpiral aberta™: escalas cresepntes, custos tatais médios reduridas, tendéncias

secular de reducdo real de pregos, ampliando o acesso de classes de baixa renda aps mercados de
des positivas Bens Finais.

Extermalida-

Frogramas abrangentes de dversid ades.

Campromissos cam cadde de seguranga do trabalhe,

Frogramas educativos @ de gqualilicagdo prolissianal,

Avalispies de dasempenha: orientagdec para malhoria continua,

Diretrizes
para gestia
e pEispas

pouoog

Focos ralavanles:
+ Faworabilidade do clima arganisacional.
¥ Adocio de crilérios meritocratices.

.| Orientacde para relapies internas:

¥ Assedios,

¥ Precanceitos.

¥ Usa de drogas & parte de anmas.
.| Orienlagdes: para condulas pessoais 'ora da empresa.
o Diretrices para relacionamento Stico corm clientes, fornecedares, concorrentes, entidades de clase,
sindicatos, drgdos do governa,
Sintese dos eleitos das orientagdes e diretrizes: valares, principios @ cultura organizacianal v3o para
Tara das "muras” da empresa.

Adesdo a
diratrizes de Edigda a
inclusividade Resldo de
Codigos da

Condula

]

Cidadania carparativa: lormagio de cidadios canscienles de caus daverps,

Equilibrio entre resultados privadas e geragio do bem comam da socied ade,

Apoio para deserva vimento das cormunidades arm gue 2 empracs alus.

Destinacdo de recursos para institvigdes compromeatidas com projetos de alcance secial.

Diratrizes da
paliticas
fociais

poou

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse Quadro resume as principais externalidades da atividade econdmica.
Do inicio ao fim das cadeias de produg¢ao, como ja assinalamos, ocorrem efeitos

colaterais negativos, que se multiplicam ininterruptamente em funcao da am-
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pliacao das escalas de producao, da crescente diversidade de bens e servicos
produzidos. E da velocidade com que tem ocorrido a descartabilidade de bens
materiais, boa parte devido a obsolescéncia resultante de progressos tecnologi-
cos, especialmente nas areas tecnoldgicas de informacao e de comunicacgdes.
Nos elos iniciais de todas as cadeias ocorrem a exaustao de reversas minerais € a
reducao ou até mesmo a extincao de espécies animais e vegetais; e apos os elos
finais, acumulam-se nos lixdes praticamente tudo o que foi descartado. S6 nao é
tudo, pelas crescentes a¢cdes da “economia circular”: a producao a partir da reci-
clagem de residuos e de lixos.

O resumo do Quadro 2 evidencia agdes que tem sido observadas no meio
empresarial, pela ado¢cdao de modelos de governang¢a que tém ido além dos
objetivos econémico-financeiros da rentabilidade dos negdcios. Esses objeti-
vos enfeixam um conjunto de efeitos colaterais positivos que ultrapassam os
“muros” das organizagcdes que os praticam e que tém forca para atenuar ou até
mesmo zerar grande parte das inevitaveis externalidades negativas dos pro-
cessos de producao e pos-produtivos. A relevancia dos esforcos nesta diregcao
sao pilares de governanca corporativa focada no trinémio rentabilidade do
negdcio, inclusividade social e sustentabilidade ambiental. Trata-se, visivel-
mente, de pilares que se reforcam mutuamente, até porque tem muito a ver
com um dos mais sensiveis objetivos das estratégias empresariais, exigidas por
clientes e consumidores cada vez mais conscientes: a definicdao e a pratica de
missao fundamentada em propdsitos relacionados aos mais sensiveis proble-
mas dos tempos atuais..

Esses conceitos e praticas podem ser representados graficamente. Um
exercicio neste sentido esta reproduzido na Figura 2, que se traduz por uma linha
isoquantica tragca em relacao a dois eixos: o das externalidades negativas (hori-
zontal) e o das positivas (vertical). Esta linha ndo corta os eixos: situa-se entre eles.
As posicdes b e a sao descritas como inconsistentes: ndao ha atividade produtiva

gue gere apenas externalidades positivas; no outro extremo, ndao ha as que ge-
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rem apenas externalidades negativas. Ja as posi¢cdes A e B, ou outras situadas
na isoquanta definida, sao factiveis. Os tempos atuais e os olhos voltados para o
futuro exigem que as empresas, incluidos as do setor publico, busquem posicio-

nar-se proximos do ponto A.

FIGURA 3. REPRESENTAGCAO GRAFICA DOS CONCEITOS E PRATICAS

UMA ABORDAGEM CONCEITUAL:

A GERAGAO DE EXTERNALIDADES PELO SISTEMA PRODUTO SRR

Externalidades

positivas g a Posigbes consideradas

inconsistentes

a— Auséncia absoluta de externalidades positivas
b = Auséncia absoluta de externalidades negativas

Isogquanta
da geracdo de
externalidades

Admite-se como inevitdvel a ocorréncia de
externalidades negativas, embora em graus
vardveis, em praticamente todos os elos das

milhares de cadeias produtivas que se
interconectam para geracio de bens e servicos
finais.

Em contrapartida, todas as unidades do sistema
produtivo tém potenciais para gerar externalidades
positivas

............. ——

L Condutas
G distintas

Externalidades

s A - Geracdo de externalidades liquidas positivas

B — Gera¢io de externalidades liquidas negativas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em sintese: Nndo sao pequenos e sao onerosos os objetivos complementa-
res das boas praticas de governanca corporativa. As empresas, enquanto agentes
econdmicos responsaveis pela eficiéncia (operacdes pautadas por produtividade)
e eficacia (operacdes com propositos estratégicos e propostas de valor consisten-
tes com os anseios da sociedades em que atuam), devem estar atentas, também
por razdes de reputacao, as questdes da inclusividade social e da sustentabilidade
ambiental. Estes requisitos transformaram-se em condi¢des sine qua non para a

permanéncia longeva nos negocios em que atuam. Mas, os cujidados com a lucra-
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tividade do negdcio é crucial. Nao sera jamais com resultados negativos e em rota
decrescente que os sistemas produtivos — privado ou publico —cumprirao, simulta-

neamente, os trés elementos-chave da Responsabilidade Empresarial.
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Governanca do
Desenvolvimento
Sustentavel, uma
jornada com
proposito

POR SERGIO GUSMAO SUCHODOLSKI

Créditos da Imagem: Depositphotos

As boas praticas ambientais, so-
ciais e de governanca (ESG, na sigla
em inglés) tém recebido cada vez
mais atenc¢ao de companhias e inves-
tidores. No Brasil e no mundo, essas
trés letras tém norteado a agenda de
organizacdes de diferentes porte e

setores. Ao contrario do que se via no
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passado, hoje em dia, o valor de mercado vem de intangiveis: produtos e acdes
ancorados em reputac¢ao junto aos stakeholders, impacto social e preocupacao
com futuras geracdes e o meio ambiente. No fundo, trata-se de tornar transpa-
rente o impacto (positivo) das empresas na sociedade e integrar retorno finan-
ceiro com valores sociais e ambientais.

Estudo publicado pela Rede Brasil do Pacto Global da ONU e Stilingue, por
exemplo, aponta que 84% dos representantes do setor empresarial demonstra-
ram o aumento do interesse por entender mais sobre a agenda e os critérios ESC.
Além disso, discussdes acerca do assunto em redes sociais cresceram mais de 7
vezes no Ultimo ano.

Atuacao ESG significa engajamento e iniciativas de impacto em trés gran-
des areas: meio ambiente, social e governanca. Para citar alguns exemplos, esta-
mos falando de ag¢des direcionadas a protecao e promog¢ao do uso responsavel
dos recursos naturais; a projetos de responsabilidade social que visem a reducao
da desigualdade e a processos de controle interno sélidos e transparentes.

Especialmente no cenario atual, os critérios ESG significam estar atento as
exigéncias do mercado em uma nova economia. Ou seja, as organiza¢cdes devem
estar preparadas para as transicdes inteligentes, sustentaveis e justas. Conforme
abordado pela economista-chefe do FMI, Gita Gopinath, a Pandemia da Covid-19
provocou uma recessao global generalizada e sincronizada, com impactos hete-
rogéneos entre os setores e de profundas implicacdes de natureza social, com
aumento da pobreza e desigualdade. Uma crise dessa proporcao exige dos sis-
temas econdmicos globais uma completa reconfiguracao dos padrdes de cres-
cimento, o que o Férum Econémico Mundial chamou de o Grande Recomeco.
A agenda ESG servira como guia para uma retomada soélida por meio de instru-
mentos inovadores e sustentaveis.

Em sintonia com as transformacdes globais, o Banco de Desenvolvimento
de Minas Gerais (BDMG), como banco de desenvolvimento focado em impacto,

vem se adaptando e ampliando cada vez mais as praticas ESG em sua estratégia,
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negocio, parceria e rotina. A relagcao entre sustentabilidade e estratégia corpora-
tiva esta no coragao da nossa atuacgao, visando criar valor de longo prazo para a
sociedade mineira.

Na abordagem de negdcio, alinhamos nossas linhas de financiamento aos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU g, ja em 2020, 57% do
nosso desembolso total foram destinados a operag¢des alinhadas aos ODS. Isso
incluiu financiamentos para energias renovaveis, saneamento, inclusao de géne-
ro, entre tantos outros temas relacionado a agenda de sustentabilidade global.
Além disso, as captacdes de recursos multilaterais que serao utilizadas para os fi-
nanciamentos estao cada vez mais atreladas aos aspectos e metas dos objetivos
sustentaveis. Estamos falando de investimento responsavel e em conformidade
com metas ambientais e sociais internacionalmente reconhecidas, trazendo im-
pacto direto para os cidadaos e cidadas mineiras.

Demonstrando nosso compromisso, fomos o primeiro banco de desenvol-
vimento no Brasil a emitir R$ 50 milhdes em titulos sustentaveis no mercado
internacional, com base em framework certificado de titulos sustentaveis de-
senvolvido com apoio do Banco de Desenvolvimento Interamericano (BID) e
com parecer de segunda opiniao (second-party opinion). O modelo adotado pe-
lo BDMG é escalavel e ja vem sido adotado por outras instituicdes financeiras,
como o Banco do Brasil, que, recentemente, anunciou uma grande emissao nos
mesmos moldes.

Além disso, atualizamos a nossa Politica de Responsabilidade Socioam-
biental alinhada as melhores praticas internacionais e temos trabalhado ativa-
mente para desenvolver aliangas e cooperacdes técnicas com vistas a desenhar
e implantar novos projetos de sustentabilidade. Cristalizando a nossa atuacao,
em 2021 fomos o primeiro banco de desenvolvimento brasileiro a ter assento no
Conselho Orientador da Rede Brasil do Pacto Global da ONU, ampliando nosso
engajamento nas principais agendas globais de desenvolvimento sustentavel. E,

pelo 5° ano consecutivo, recebemos o Inventario Selo Ouro do Programa Brasilei-
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ro GHG Protocol pelas reducdes de emissdes por meio de medidas de eficiéncia
energética e de medidas mais sustentaveis nas instalagcdes do banco.

O BDMG Cultural, instituto mantido pelo BDMG, ha 33 anos, vem atuando
de diversas formas para provocar reflexdes, incentivar projetos, artistas e pesqui-
sadores para gerar impactos positivos na vida comunitaria, na disseminacao de
conhecimento e na construcao de novas solucdes para os desafios contempora-
neos. Em agosto, o Instituto realizara o Seres-Rios Festival Fluvial, um projeto que
conecta cultura e desenvolvimento sustentavel, tendo os rios como protagonis-
tas — um festival com didlogos, cinema, artes, pesquisa e musica para falar dos
rios e das relagdes culturais e ecoldgicas que eles estao envolvidos.

Para permitir a efetiva orientagcao da estratégia de atuagao do Banco para o
impacto social e ambiental, a frente relacionada a governanca corporativa tam-
bém se fortaleceu. Desenvolvemos um Programa de Participa¢cao nos Resultados
com metas corporativas especificas relacionadas ao financiamento de projetos
ODS. E, em sintonia com as melhores praticas e organizacdes, além dos relatorios
publicos de sustentabilidade e financeiros divulgados em nosso site, instituimos
uma Politica de Prevengao e Combate a Fraude e Corrupg¢ao, que estabelece as
diretrizes e reponsabilidades na prevencao, identificagcao e tratamento de fraudes.

Se o financiamento é um dos elementos-chave para o desenvolvimento de
projetos sustentaveis, os bancos de desenvolvimento e demais instituicdes fi-
nanceiras tém um papel crucial em direcionar novos recursos e esforcos para as
areas prioritarias e de impacto. A consciéncia sobre os desafios ESG e a prepara-
¢ao para lidar com essas questdes nao sao iguais em todo o mundo. Cabe a nds,
lideres empresariais de Minas Gerais e de todo o pais, o envolvimento e o didlogo
para a construcao de um ecossistema que traga estabilidade, bem-estar e de-

senvolvimento para uma sociedade mais inteligente, verde e justa.

SERGIO GUSMAO SUCHODOLSKI é presidente do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG.



MARKETING

Reputacao, marca
e propodsito: o que
esta mudando

na estratégia de
negoécios?

POR LUCIANA FALUBA DAMAZIO

Créditos da Imagem: Depositphotos

As tecnologias digitais revolu-
cionaram as relagdes com o merca-
do, aumentando a complexidade da
gestao de marcas e ampliando o risco
reputacional. O volume de informa-
¢cdes de mercado disponiveis e a ve-
locidade de circulacdao dessas infor-
macdes exigem uma nova forma de
as empresas se relacionarem com o
mercado, com seus clientes e com a

sociedade.
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Nesse ambiente desafiador e volatil, o risco reputacional tornou-se um dos
principais riscos estratégicos do negdcio. As noticias se espalham rapidamente e
a reputacao de uma empresa pode sofrer danos severos, em um piscar de olhos.
As consequéncias de danos na reputacao organizacional sao desastrosas: tanto
na receita, com a perda de clientes, quanto financeiras, com o pagamento de
multas e indenizagdes, isso so para citar algumas.

Mais ainda: as empresas estdo sendo responsabilizadas nao sé pelas suas
unidades proprias, mas também por tudo o que acontece em sua cadeia de valor
global, até mesmo por praticas de negoécio questionaveis de um fornecedor de
terceiro ou quarto nivel localizado em outro continente.

O risco reputacional nao é novo... ele sempre fez parte do negdcio, mas vem
ganhando importancia nos ultimos anos, quando as fontes de criagao de valor
migraram de ativos tangiveis para ativos intangiveis, tornando as organizacdes

ainda mais vulneraveis a qualquer dano em sua reputacao.

FIGURA 1.70 PRINCIPAIS RISCOS GLOBAIS (POR REGIAO)

=) 2672 ENTREVISTADOS = 60 PAISES =+ 33 INDUSTRIAS

Fonte: Fonte: https://www.aon.com/2019-top-global-risks-management-economics-geopolitics-brand-
damage-insights/index.html acesso em 06/08/2021.

A Pesquisa Global de Gerenciamento de Riscos, realizada pela AON, em

2019, que entrevistou 2.672 executivos de 33 indUstrias publicas e privadas de di-



DOM 109

ferentes tamanhos e segmentos em 60 paises, mostrou que o dano a reputacao
e/ou & marca ocupou os primeiros lugares entre os 10 principais riscos corporati-
VOS: 0s executivos das regides Asia e Pacifico colocaram o risco reputacional em
primeiro lugar; na América do Norte, em segundo lugar; na Europa e na América
Latina, em quarto lugar. O risco reputacional s6 nao apareceu entre os 10 princi-
pais riscos corporativos na Africa e no Oriente Médio.

A visdo tradicional do risco reputacional como resultado de outros riscos
pressupde uma postura passiva. Nesse caso, a tendéncia é concentrar esforcos na
conteng¢ao de ameacas a reputacao que ja surgiram, € isso Nao € gestao de risco,
mas, sim, gestao de crise: uma abordagem reativa com o Unico propdsito de mi-
nimizar o dano. No mundo de hoje, altamente conectado, problemas obscuros
podem se tornar manchetes globais em questao de minutos. Nesse ambiente,
€ essencial detectar e desarmar os problemas antes mesmo deles aparecerem.

Mas nem sempre isso € possivel. As vezes, um Unico evento ou um conjunto
de eventos que comprometem a reputacao corporativa disparam uma crise que
ameaca a sobrevivéncia do negocio. Essas situacdes criticas expdem a prontidao
e a capacidade de resposta da organizacao, testa seus valores, sua lideranca e,
principalmente, o seu propdsito.

Ter um bom plano de contingéncia para fazer a gestao de uma crise com
danos a reputacao, que permita uma resposta rapida e eficiente da organizagao,
é importante, mas ndo é suficiente. Prestar os primeiros socorros ndo € o mesmo
gue cuidar da saude. Para cuidar da saude da reputacao corporativa € preciso
fazer uma gestao proativa da reputacao.

Essa gestao proativa da reputacao envolve a habilidade de conseguir enxer-
gar a organizacao de fora para dentro, com o objetivo de antecipar eventos que
possam causar danos. Isso proporciona uma visao mais holistica da reputacao
corporativa, em suas facetas conhecidas e desconhecidas.

Nesse sentido, uma primeira frente de trabalho envolve o instrumento da

Janela de Johari, mais comumente utilizado para analisar individuos, mas que
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também é util para compreender quatro facetas da reputacao: aberta, oculta,
cega e desconhecida. Os maiores riscos estao na reputacao oculta e na reputa-

cao cega.

FIGURA 2. JANELA DE JOHARI

Conhecido pela Empresa Desconhecido pela Empresa

Conhecido Reputacdo
pelos Outros CEGA
Desconhecido Reputacdo Reputacdo
pelos Outros OCULTA DESCONHECIDA

Fonte: LUFT, Joseph; INGHAM, Harrington, The Johari Window, a Graphic Model for Interpersonal Relations,
Los Angeles, University of California,(UCLA), Western Training Laboratory for Group Development, 1955.

No caso da reputacao oculta, o nivel de risco aumenta na medida em que
aquilo que é desconhecido pelos outros se distancia do que é conhecido, ou seja,
da reputacao aberta. O trabalho € minimizar esse gap e tornar conhecido aquilo
gue ainda ndo é conhecido pelos outros, para minimizar o risco.

Muitas vezes, o que nao é conhecido diverge da imagem que a empresa
deseja passar. Nesse caso, é fundamental fazer os ajustes necessarios para que
o desconhecido possa se tornar conhecido com o maior nivel de transparéncia
possivel. Isso minimiza o risco de, no futuro, o desconhecido tornar-se conheci-
do a revelia da organizag¢ao e gerar danos a reputag¢ao corporativa. Um exemplo
tipico desse caso sdo condutas antiéticas na gestao, que podem ser oriundas de
praticas antigas, que permanecem em funcao da rotina e podem ser condena-

veis no contexto atual.
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O mesmo serve para a reputacao cega, porém com um nivel de dificuldade
um pouco maior do que a reputacao oculta, uma vez que a propria organiza-
¢cao desconhece aspectos da sua reputacao conhecidos pelos outros. Trata-se
de uma situacao mais complexa, que nem sempre esta sob a responsabilidade
direta da organizacao, como, por exemplo, praticas de negdcio questionaveis de
um fornecedor de terceiro ou quarto nivel localizado em outro pais ou outro con-
tinente, mas que acabam causando danos a sua reputacao.

Uma gestao proativa da reputagcao consiste em ampliar cada vez mais a
reputacao aberta, aumentando a transparéncia Nos processos organizacionais.

Uma segunda frente de trabalho tem a ver com o dia a dia da empresa.
Para todas as decisbes tomadas deve ser feita uma analise do impacto dessas
decisdes em cada um dos stakeholders, buscando antecipar eventuais danos a
reputacao. Nesse caso, podem ser tracados cenarios alternativos e desenvolvido
um planejamento para cada um deles, para que a organizagao tenha condi¢cdes
de responder efetivamente e de se posicionar melhor, caso haja necessidade.

Uma gestao proativa da reputacao comeca com o reconhecimento de que
reputacdao € uma questao de percepc¢ao e imagem. A reputacao corporativa é
funcao da percepcao dos diversos stakeholders da organizacao, em categorias
especificas, como qualidade de produto, governanca corporativa, relagcao com
colaboradores, servicos ao cliente, capital intelectual, desempenho financeiro,
preocupacao com o meio ambiente e com questdes sociais, entre outras. Cons-
truir uma percepcao positiva dos diversos stakeholders nas multiplas categorias
consolida uma reputacgao corporativa forte, cada vez mais dificil de ser abalada.

Ao falar sobre construcao de percepcao, os conceitos de reputagao e mar-
ca se aproximam. Ao tentar diferencia-los de uma forma simples, pode-se dizer
gue a marca foca na entrega da proposta de valor pelos produtos e servicos, € a
reputacao foca na credibilidade da organizacao. Em organizacdes que possuem
mais de uma marca, essa diferenca € mais tangivel do que naquelas que pos-

suem apenas uma marca. Em outras palavras, marca é sobre relevancia e dife-
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renciacao, e reputacao € sobre legitimidade. Ou seja, marca é a histdria que uma
empresa constroi sobre si, e reputacao € a histéria que todo mundo conta sobre
a empresa.

Uma marca forte ajuda a comunicar que as ofertas da empresa sao relevan-
tes e aderentes as necessidades dos consumidores. Uma reputacao sdlida ajuda
Nna construcao de uma percepcao positiva da organizacao por parte de seus sta-
keholders.

O desafio atual das marcas é captar a atencao do consumidor em um ce-
nario com excesso de estimulos, em que a atencao das pessoas esta cada vez
mais disputada. O objetivo é gerar interesse e construir relacionamentos soélidos.
Isso exige uma estratégia de abordagem da marca bem mais elaborada - sair do
conceito de comunicacao, que divulga e autopromove produtos, para uma nova
atitude de marca, amparada em um propdsito verdadeiro. Criar relevancia fazen-
do associagdes aos interesses e paixdes do publico-alvo é uma forma auténtica
de conseguir visibilidade para a marca. Afinal, o cliente nao esta necessariamen-
te interessado naquilo que a empresa quer vender, mas sim nas suas proprias
necessidades e desejos.

E essa abordagem de marca mais sofisticada s6 € possivel com um bom
trabalho de analise de dados de comportamento, para identificar os interesses
das pessoas. A boa noticia € que o desenvolvimento da tecnologia da informa-
¢ao possibilitou acesso a uma infinidade de dados. Para conseguir atingir seus
objetivos nesse contexto, € fundamental saber articular o conhecimento sobre
comportamento de consumo com o conhecimento sobre analise de dados e
temperar essa mistura com uma boa dose de criatividade.

Um outro aspecto fundamental para o sucesso de uma estratégia de marca
na atualidade é conecta-la com o propdsito da organizagao.

A discussao sobre propésito talvez tenha sido iniciada por Jim Collins, em seu
livro Feitas para Durar, de 1994, onde ele concluiu que as empresas visionarias ou

longevas possuiam um conjunto de objetivos cujo retorno financeiro era apenas
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um deles, e nao necessariamente o principal. Dai para frente, o conceito evoluiu
e se concretizou, na medida em que consumidores e colaboradores aumentaram
suas expectativas em relacao ao papel das marcas e das organizacoes.

Para prosperar no contexto atual, cada empresa deve entregar ndao sé resul-
tados financeiros, mas também demonstrar como contribui para o desenvolvi-
mento da sociedade. As empresas que conseguirem desenvolver e implementar
essa cultura de resultados para a sociedade de forma genuina certamente terao
desempenho superior aos seus concorrentes. E essa contribuicao para o desen-
volvimento da sociedade é que fornece as bases para a construgao do propaosito.

A urgéncia para organizar os principios do negdcio em torno de um propo-
sito comum pode ser explicada pela entrada dos nativos digitais na forca de tra-
balho. Propdsito € muito mais importante para essa geracao do que para 0s seus
colegas mais antigos. Essa mudanca no perfil dos colaboradores € considerada
um catalizador para o crescimento da importancia do propodsito nas organizagoes.

O propdsito é aspiracional, tem a ver com a razao de existir da organizacao
e tem potencial para engajar consumidores e inspirar colaboradores. Ele deve
funcionar como um orientador dos principios e dos processos organizacionais e,
portanto, estar refletido na marca e na reputagao corporativa.

Aideia € que esses 3 conceitos: reputacao, marca e proposito, possuam coe-
réncia interna para que se reforcem e possam ser articulados com vistas a gerar
mais valor para a organizacao. Ou seja, 0 posicionamento da marca e a reputacao
corporativa devem estar alinhados com o propdsito organizacional, e cabe a alta
gestao da empresa garantir esse alinhamento.

De uma forma pratica, para garantir esse alinhamento, deve-se ampliar a
analise do impacto das decisbdes corporativas, olhando nao sé para cada um dos
stakeholders visando resguardar a reputagao corporativa, mas também verifi-
cando se estdo alinhadas com o propdsito e, mais ainda, como tudo isso pode ser
refletido na marca, que é a principal fonte de comunicacao com o mercado e, por

isso, deve ser muito bem explorada.
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FIGURA 3. RAZAO DE EXISTIR DA ORGANIZACAO

Propdsito

r W
Reputacio «

LEGITIMIDADE RELEVAMCIA
ADMIRACAD DIFERENCIACAD
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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HOMENAGEM
MICHEL FLEURIET

Neste ano, temos muitos motivos para
comemorar: 45 anos da Fundacao

Dom Cabral e 15 anos da revista DOM!
Entretanto, um grande amigo e parceiro
da Revista partiu, o nosso professor Michel
Fleuriet. Ele sempre contribuiu com o
desenvolvimento e aperfeicoamento

da nossa Revista e com certeza deixou
varios legados e conhecimentos. Nao
poderiamos deixa-lo de fora desta edicao,
e por isso resolvemos homenagea-lo com
a publicacao do artigo “Os sete principios
de financgas sustentaveis” produzido por
ele, em parceria com o professor Rodrigo
Zeidan. Um artigo publicado em 2015, mas

gue ainda traz ensinamentos e reflexdes.

Paulo Resende
Editor-Executivo da DOM

ACESSE POR:



https://ci.fdc.org.br/AcervoDigital/Artigos%20FDC/Artigos%20DOM%2025/Os%20sete%20principios%20de%20financas%20sustentaveis.pdf

Conhecimento que se

RENOVA

hda 45 anos.

Em 45 anos, o tempo traz experiéncia e o conhecimento
traz renovacdo. Afinal, aprender é como nascer de novo.
E renascer para o novo. A cada novo ciclo, surge uma FDC
diferente: inquieta, curiosa, inovadora, empreendedora.
E, acima de tudo, consistente. Foi assim que, hd 20 anos,
inauguramos o Campus Aloysio Faria. E € assim que
vamos para o futuro. Como sempre. Como nunca. Porque
educacdo forma e transforma.
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