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RESUMO

Este artigo é resultado de programa de pesquisa iniciado em 2006 com o propésito de investigar movimentos
e tendéncias no segmento da educagdo executiva, cujo foco principal sdo programas de desenvolvimento
organizacional, de lideranca e de habilidades gerenciais. Para tal, compreende achados de levantamentos
empiricos de dados realizados ao longo de dez anos de monitoramento sistematico do segmento. Além
disso, o estudo compreende a realizacdo in loco de entrevistas semiestruturadas e em profundidade junto a
23 reitores e principais executivos de escolas de negécios presentes em rankings internacionais de educacédo
executiva, ao longo do periodo 2006-2015. Adotando método de pesquisa inspirado na Grounded Theory, os
relatos obtidos possibilitam delinear um panorama abrangente dos principais movimentos estratégicos e
tendéncias emergentes em relacdo ao segmento, a partir da perspectiva dos préprios agentes investigados.
Como resultados, antigos e novos dilemas sdo evidenciados, assim como novos desafios, movimentos e
implicagdes. Como bem antecipa Hawawini (2005), o conjunto dos achados apontam para uma demanda
crescente por educacdo executiva, ndo sendo, todavia, tdo evidente se as escolas tais quais as conhecemos
hoje serdo os atores dominantes no futuro desse polémico, porém bilionario e cobicado segmento.
Palavras-chave: Educacdo executiva; desenvolvimento organizacional e de liderangas.

ABSTRACT

This paper is the result of an institutional research program initiated in 2006 to investigate movements and
trends in the executive education segment, whose focus are organizational development, leadership
development and managerial skills programs. To do so, it includes findings from empirical data surveys
performed over ten years of systematic segment monitoring. In addition, the study includes on-site visits
and in-depth interviews with 23 deans and business school principals of institutions ranked in the main
international executive education rankings over the period 2006-2015. Adopting grounded theory-inspired
research method, the obtained reports allow delineating a comprehensive panorama of the main strategic
movements and emerging trends in relation to the segment, from the perspective of the investigated agents
themselves. As result, old and new dilemmas evidenced, as well as new challenges, strategic movements,
and implications. As Hawawini (2005) rightly anticipates, the set of findings point to a growing demand for
executive education, but it is not so clear whether the business schools as we know them today will be the
dominant players in the future of this controversial yet billionaire and coveted segment.

Keywords: Executive education; organizational; leadership development.

INTRODUCAO propdsito  de  investigar  tendéncias,
movimentos estratégicos e suas implicagdes
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desenvolvimento organizacional, de
lideranca e de habilidades gerenciais, a partir
da perspectiva de diferentes agentes
envolvidos no segmento, notadamente
escolas de negocios, universidades
corporativas e empresas de consultoria.

Conforme salienta Doh e Atumpf
(2007), a educacdo executiva abrange
segmento amplo e diversificado, com vasta
gama de fornecedores, disciplinas e
estratégias de ensino aprendizagem. Seus
principais agentes incluem instituicdes de
ensino superior publicas e ou privadas,
escolas de negocios, grandes firmas de
consultoria, consultorias independentes e
empresas de treinamento corporativo
customizado (NEVINS; STUMPF, 1999;
STUMPEF, 1998). Segundo estimativas, o
segmento abrange um mercado de mais de 50
bilhdes de doélares, com aproximadamente
$500 milhodes destinados aos 10 fornecedores
mais importantes de programas
customizados e abertos para executivos
(SCALBERG, 2013; CULBERTSON; OWEN,
2012).

Nesse contexto, este artigo tem como
proposito central, a partir de levantamentos
empiricos de dados realizados ao longo de
dez anos de monitoramento sistemdtico de
movimentos e tendéncias no segmento,
delinear um panorama da educacdo
executiva, tanto como processo educacional,
quanto como atividade de negoécio em
constante evolugdo, contando com ampla
variedade de agentes e formas de atuacdo.
Além de anélises documentais, os achados
derivam de entrevistas semiestruturadas e
em profundidade realizadas com reitores e
principais executivos de escolas de negbcios
presentes nos rankings de educagao
executiva do Financial Times e Business

Week, no periodo 2006-2015.
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Adotando método de pesquisa
inspirado na Grounded Theory (GLASER, 1992,
1978; GLASER; STRAUSS, 1967), os relatos
obtidos possibilitaram delinear um quadro
abrangente dos principais movimentos
estratégicos, suas implicacdes atuais e
tendenciais sobre o segmento da educagao
executiva, a partir da perspectiva dos
proprios agentes investigados, ao longo das
altimas trés décadas.

A EDUCACAO EXECUTIVA EM EXAME

Em um periodo marcado por
crescentes pressOes para que as instituicOes
de ensino se tornem mais empreendedoras,
notadamente na captacdo de recursos, a fim
de preencherem vazios deixados pela
reducdo de incentivos governamentais, o
segmento da educacdo executiva tem
alcancado maior visibilidade e importancia,
por meio da oferta de programas financiados
por empresas e executivos. Durante longo
periodo, o principal desses programas foi o
Master in Business Administration - MBA,
convertido em espécie de “vaca leiteira” para
as instituicdes do segmento (MINTZBERG,
2006; WILLIAMS, 2006).

A entrada no novo milénio, no
entanto, traz consigo sinais de que o mercado
de MBA se esgota, com redugdo sistematica
do volume de inscri¢des, comparativamente
aos tempos aureos da década de 1990
(MINTZBERG, 2006). Como consequéncia
identifica-se junto as principais instituicdes
globais de educagdo executiva movimentos
na direcdo de maior inovacdo do segmento,
incluindo processos de incorporacao de
novos produtos e solugdes educacionais;
fusdes e reestruturagdes; bem como atuacao
em novos mercados (MINTZBERG, 2006).

Igualmente, os participantes tornam-
se mais exigentes, especialmente em relacao
aos resultados educacionais, que devem estar
devidamente alinhados com seus objetivos de
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carreira e ou corporativos; ao invés de
centrados unicamente na formacgido e
atualizacdo profissional (CULBERTSON;
OWEN, 2012; MINTZBERG, 2006).

Como respostas, além dos
movimentos de internacionalizacdo dos
MBAs, constata-se expansdo de programas
desenvolvidos em funcdo de demandas
especificas das empresas, os chamados

programas  customizados. @ Em  geral,
programas de curta duracdo, entregues de
maneira flexivel e autdonoma,
comparativamente aos tradicionais
departamentos das universidades

(CULBERTSON; OWEN, 2012; ALMEIDA,
2010; BERGGREN; SODERLUND, 2008).

Para Doh e Stumpf (2007), apos
periodo de intensa reestruturagdo, que se
estenderd entre os anos de 2001 a 2003, a
educacdo executiva ganha novo folego, quer
pela obtengdo de novas receitas decorrentes
da oferta de programas customizados, quer
pela racionalizagdo de processos internos,
quer, ainda, pela recomposicao de seu corpo
de professores.

Nesse contexto, Vicere (1996) aponta
para a difusdo da nocdo de educacgao
continuada, fundamentada na compreensao
de que os fatores de vantagem e
diferenciacdo competitiva das organizacodes
encontram-se cada vez mais dependentes de
competéncias dindmicas e mutdveis, centrais
a constante redugdo dos ciclos tecnolégicos
de produtos e servigos tipicos do atual
estagio de desenvolvimento do capitalismo,
centrado na “acumulagdo flexivel”
(HARVEY, 2004).

Como resultante, passa-se a
demandar abordagens educacionais mais
capazes de

diferenciadores. Nessa direcdo, Vicere (1996),

“inovadoras”, resultados

N

destaca tendéncias a reducdo da demanda

119

por programas tradicionais, centrados na
nocao de qualificagio e desenvolvidos
unicamente em ambientes de sala de aula.
Por outro lado, aponta movimentos quanto a
maior énfase em iniciativas focadas em
préticas que possibilitem ao participante, na
acdo, a identificacdo e construcdo de novos
repertérios que lhe permitam sustentar o
desafio competitivo de criar vantagens
competitivas no aqui-e-agora do proprio
programa.

Para Williams (2006), apesar de a
nocdo de entrega flexivel ndo ser recente
assume, no entanto, nova configuragdo. Se
nos 1990, a entrega flexivel era definida como
“[...] o fornecimento de oportunidades de
aprendizagem e avaliacdo de maneiras que
sirvam para aumentar o grau de controle do
aluno sobre quando, onde, como e o ritmo
em que eles aprendem” (CHALMERS, 1997,
p- 1); duas décadas mais tarde, tal conceito se
aplica sob outro imperativo: a flexibilidade
em customizar o conteido do curso para
atender a necessidades especificas dos
participantes, ou melhor, das companhias
para as quais trabalham, com rapidez. Nao se
trata, portanto, de tao somente flexibilizar a
modalidade de entrega dos programas, mas
também o desenho de seu processo de
aprendizagem. O imprescindivel é que os
resultados da  aprendizagem  estejam
alinhados com os objetivos corporativos,
mais que pautado pelas especialidades de
seus professores.

Em outros termos, a demanda se
orienta por programas de capacitagao
orientados a resultados imediatos, ao invés
de uma educacdo mais orientada a
constru¢do de plataformas intelectuais. O
objetivo é permitir aos profissionais
aprenderem enquanto ganham e gerarem

resultados enquanto aprendem. O que se

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 12, n. 3, p. 117-134, set./dez. 2017.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




SANT'ANNA, A. S,; DINIZ, D. M.; OLIVEIRA, F. B.

aprende em um dia de programa deve ter
potencial para se aplicar no dia seguinte, ao
invés, por exemplo, de aguardar dois anos
nos bancos de um MBA (ALMEIDA, 2010).

Desse modo, Williams (2006) sinaliza
para dois nichos principais no segmento da
educacdo executiva. Um primeiro, composto
por instituicoes orientadas ao
desenvolvimento de “plataformas
intelectuais”; isto é, para programas de
formagdo individual, de longo prazo. Nesse
nicho, destaca-se como “carro-chefe”, os
programas de MBA. Ja o segundo nicho tem
como foco o desenho e entrega de solucdes
educacionais customizadas para empresas,
sendo orientado para o “desenvolvimento
organizacional” (CULPIN, 2014; ALMEIDA,
2010; VICERE, 1996).

Williams (2006), igualmente, aponta
para a expansdo no namero e foco de atuacao
das “universidades corporativas”. Para
Meister (1998), sua fungdo mais 6bvia é de
treinamento em habilidades educacionais
exclusivas de cada empresa, incluindo a
capacitagio de seus profissionais nas
tecnologias de gestdo requeridas a
implementacdo de suas estratégias atuacao
em novos mercados ou introducdo de novos
produtos e ou servicos. Seu foco sdo
programas ageis, de curto prazo, focados na
aplicacdo de conhecimentos e desenvolvidos
nas instala¢des das instituicdes clientes. Para
as demandas de desenvolvimento de
habilidades mais genéricas e nivel cognitivo
mais elevado, indispensaveis ao0s
“trabalhadores do  conhecimento”, as
universidades corporativas veem-se
estimuladas a estabelecer aliangas e parcerias
com institui¢des de ensino tradicionais. Isso,
com vista tanto a incorporacdo de
conhecimento em 4reas mais avancadas e ou
especializadas, quanto para a legitimacao dos
cursos (ALMEIDA, 2010; BERGGREN;

SODERLUND, 2008; WILLIAMS, 2006).
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Na medida em que ofertas
entrelacam interesses de aprendizagem
individual e de negdcios, novos paradoxos,
contradigdes e didsporas emergem,
requerendo outros dispositivos de regulagao
e mediacdo. Em nivel empresarial, dilemas
decorrem das demandas por modelos e
instrumentos de gestao capazes de sustentar
uma cultura de metas sempre crescentes; pela
superagdo de lacunas de competéncias
centradas no curto prazo; e por dispositivos
de gestdo aptos a lidar com expectativas e
necessidades de retencdo de um corpo
profissional cada vez mais diversificado e de
alto potencial. Em nivel pessoal, tais dilemas
derivam, dentre outros fatores, da demanda
dos participantes por solugdes educacionais
que assegurem novos e continuos fatores de
empregabilidade; flexibilidade de estudo em
geografias amplamente diversificadas, bem
como estratégias de ensino-aprendizagem
mais experienciais e vivenciais (STEPHENS;
MARGEY, 2015; BOTHA, 2015).

Algumas tentativas de superacao de
tais dilemas veem sendo articuladas por meio
da incorporacdo de novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo - TICs -, adotadas
pelas préprias empresas na gestdo de seus
processos e rotinas. E-mail, Internet,
Webcasting, VolP, redes sociais,
videoconferéncia cada vez mais fazem parte
do arsenal de recursos utilizados na educacio
executiva (Botha, 2015; Almeida, 2010).
Outras tentativas envolvem o desenho e
formatacdo de programas que incluem
metodologias educacionais, em que a
ambiéncia constitui fator axial. Outras ainda,
fundamentam-se na busca por interacdes
mais sistémicas entre conteddo, estratégias
de ensino-aprendizagem, ambiéncia de
ensino e sistemas de avaliagdo e de suporte
organizacional (STEPHENS; MARGEY, 2015;
CULPIN; SCOTT, 2012; TEO; WILLIAMS,
2006).
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De toda forma, énfase crescente é
atribuida ao desenho de solugdes orientadas
a maximizar as competéncias e experiéncias
coletivas de seus participantes, quer por meio
da  vivencia de  situacdes-problema
(Aprendizagem Baseada em Problemas);
quer pelo compartilhamento de experiéncias
vividas nos préprios contextos de trabalho
(Aprendizagem Ativa); quer por meio de
estudos de caso (Método de Estudo de
Estudo), de elevada complexidade. Em
outros termos, por meio de metodologias
centradas na aplicagdo e mobilizacdo de
habilidades e

(Aprendizagem Baseada em Competéncias),

conhecimentos, atitudes
em situagbes culturais e de trabalho
especificamente definidas pelas empresas
clientes (KELLY-RADFORD; SHULLMAN,
2012; CULPIN; SCOTT, 2012). Para além das
dimensdes comportamentais e cognitivas,
temas mais “subjetivos” serdo objeto de
consideracao nao por professores, mas por
profissionais de coaching, devidamente
instrumentalizados para as fungdes de
orientacdo de carreira, por meio de feedback
continuos ao participante.

Em outras palavras, tal movimento
congrega tendéncias orientadas a
descomoditizacdo de produtos. A tonica é na
substituicio de formatos tradicionais de
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programas de “prateleira” (“offthe-shelf”),
para solugdes customizadas, com maior valor
agregado (ALMEIDA, 2010).

Doh e Stumpf (2007), em estudo junto
a cinco grandes instituicdes norte-americanas
de educagdo executiva, j4 evidenciam tal
movimento, conforme sintese de seus
principais achados indicada no Quadro 1.
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ety it | Landon
Caracteristicas Creative POT: IMD . Business
Leadership Education Education na School (LBS)
(Duke CE) Wharton School
Independente, Divisio de uma Divisdo de uma
Independente, sem fins escola de negécios
. . Independente, | escola de )
sem fins lucrativos, . s ) que € parte
. sem fins negocios que é )
lucrativos, fornecedor de ) independente de
Governanca . - ~ lucrativos, parte de uma
organizacdo de | educacgdo uma grande e
. . escola de grande e
pesquisa e corporativa . abrangente
. negocios abrangente N
treinamento com a Duke . . universidade
. : universidade
University
40% abertos 60%
customizados. A
educagdo
38% abert ti
40% abertos 40% 0/0 abertos 1 40% abertos executiva
Foco da customizados 42% 40% responde hoje por
0 . : .
< o . 100% customizados . mais receita do que
educacao 20% pesquisas / . o . customizados
A . customizados | 15% pesquisas| . _, . 0s programas
executiva servicos de 15% pesquisa / :
o (rede de . formais de
avaliacao ) consultoria ~
aprendizado) formacao
(Graduagao,
Mestrado e
Doutorado)
A maioria 50%
académicos 5% dos professores da
Funcionarios “adjuntos” programas 5% dos instituicdo em
om tempo participando | sdo de programas sdo | regime de tempo
inte ralpe de sua rede de | Executive de Executive. integral
Corpo docente | bro f%ssionais recursos MBA. MBA. 50% outros (inclui
P E diuntos globais de A maioria A maioria coaching e outros
( é ralmente néo aprendizagem | académicos académicos em | funciondrios)
a%a démicos) (Global em regime de | regime de tempo
Learning tempo integral
Resource integral
Network)

Método de Presencial e . . Presencial e .
o Presencial e Presencial e .. Presencial e
entrega e eletronica, 3-5 . . eletronica, 3-7 .
s . eletronica eletronica . eletronica
duracao tipica | dias dias
Diversas

InstalacGes da

instalagoes de

A maioria no
local da escola

60% no local

. escola e do clientes e para | A maioria no
Principal local | . . ouem da escola
cliente, local conferéncias local da escola| . _ o
de entrega ) instala¢des no 40% em
para ao redor do na Suica .
o nordeste dos outros locais
conferéncias mundo
. EUA
(44 paises)
Gestdo geral
com énfase Gestao <
. Gestao geral
Lideranca e em problemas | geral com N
L. . © ~ com énfase em
Foco topico desenvolvimento| (versus énfase em Gestao geral L
. .1 . estrategia e
de lideranca disciplinas) estratégia e .
~ . lideranca
execugao de lideranca
estratégias

Quadro 1. Caracteristicas Basicas dos Principais Fornecedores de Educa¢do Executiva

Fonte: Doh e Stumpf (2007, p. 395)
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Andlise dos dados do Quadro 1

permite uma descrigdo da educagdo
executiva como segmento, cuja cadeia de
valor se estende desde o foco em atividades
centradas em pesquisa e desenvolvimento,
passando por atividades direcionadas a
construcdo de “plataformas intelectuais”
(programas de formacdo individual), até
programas especificamente orientados ao
“desenvolvimento organizacional”, centrados
na formulacio de estratégias e no
desenvolvimento de competéncias, ndo raro,
envolvendo parcerias e ou o apoio de
consultores e profissionais de coaching
(ALMEIDA, 2010; DOH; STUMPE, 2007).
Nessa direcdo apontam para outros nichos
ainda pouco enfatizados, como a oferta de
solucdes educacionais de baixo custo, por
pequenas empresas de consultoria e
treinamento, consultores independentes e
institui¢des de ensino de segundo nivel.
Tendo por base tal contexto, este
artigo tem como proposito central apresentar
resultado de estudo destinado a investigar
movimentos  estratégicos na educacgdo
executiva, tomando por base a visao de
lideres de diferentes nichos atuantes no setor.
Assim sendo, a indagacdo bésica que marca
sua realizacdo pode ser assim sintetizada:
Que movimentos estratégicos e tendéncias
marcam a educacdo executiva, segundo a

perspectiva de seus principais atores?
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METODOLOGIA

Partindo da premissa de que a adogao
de metodologias mais positivistas, do tipo
Survey, ou instrumentos psicométricos
trariam o risco de impor, indevidamente,
l6gicas ou categorias cognitivas de um campo
ou contexto social a outro, ocultando
observacdes que poderiam escapar aos
quadros tedricos ja consolidados (DEY, 2007;
PADGETT, 2004; DENZIN; LONCOLN 2000;
GUBA 1995), optou-se por um estudo de
campo de inspiragdo na Grounded Theory
(GLASER, 1992, 1978; GLASER; STRAUSS,
1967) sem, no entanto, negligenciar fontes
histéricas e documentais sobre as institui¢des
e segmento em andlise.

Assim sendo, o estudo envolveu a
realizagdo de levantamentos empiricos de
dados, de natureza qualitativa com 23
dirigentes de escolas de negoécios melhor
classificadas nos  principais = rankings
internacionais de educacdo executiva -
BusinessWWeek,
Economia - ao longo do periodo 2006-2015.

Financial  Times, America

Cabe ressaltar que além de
programas mais tradicionais oferecidos por
departamentos e dareas vinculadas a
universidades foram contemplados também
ofertados  por

programas institui¢oes

exclusivamente direcionadas ao
desenvolvimento de executivos. O Quadro 2
contempla a relagio das instituicOes
pesquisadas.
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Pais Instituicao
Alemanha European School of Management and Technology - ESMT
Canada Sauder School of Business - UBC
. Cheung Kong Graduate School of Business - CKGSB
China . .
Fudan University
Espanha Instituto de Empresa - IE
Babson College
Columbia Business School
Darden School of Business
Estados Unidos Duke Corporate Education - Duke CE
Harvard Business School - HBS
The Fuqua School of Business
Kellogg School of Management
Franca HEC
INSEAD
India Indian School of Business - ISB
Advanced Institute of Management Research - AIM
Inglaterra Ashridge Business School
Judge Business School at University of Cambridge
Oxford Said Business School
Portugal Escola de Gestdo do Porto
Nova Férum
Suécia Stockholm School of Economics - SKE
Rissia Skolkovo

Quadro 2. Instituicdes pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Cabe salientar que o estudo teve como
foco dirigentes - reitores, presidentes e
diretores de areas de educacdo executiva -
das instituicdes pesquisadas, sendo a opgdo
por esse grupo fundamentada no papel
desses agentes como tomadores de decisdes
estratégicas quanto aos direcionamentos
futuros de suas instituicdes (HAMBRICK;
MASON, 1984; FINKELSTEIN; HAMBRICK,
1996; DOH; ATUMPF, 2007).

Para tal foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e em profundidade, ao
longo de um periodo de dois anos (2015-
2016), além de andlises de documentos e
visitas as instituicdes alvo do estudo, no
periodo entre 2006 a 2015. As entrevistas
abrangeram questdes relativas ao historico
das instituigdes, sua estrutura organizacional,
portfélio de programas, bem como a
elementos relacionados a seus

direcionamentos  estratégicos e  sua

convergéncia - ou ndao - com as
transformacdes vivenciadas pelo segmento
da educagdo executiva e principais
mudancas, atuais e futuras, que caracterizam
o macroambiente.

Para a coleta de dados fez-se uso de
instrumentos  multiplos.  Seguindo  a
tipificacdo de Bruyne, Herman, De
Schouthete  (1977)  foram

entrevistas,

utilizadas
analises ~ documentais e
observagbes diretas. Cabe destacar, no
entanto, como principal instrumento de
coleta de dados a entrevista semiestruturada
e em profundidade (SELLTIZ; JAHODA;
DEUSTS-CH; COOK, 1974). Além de
entrevistas, o estudo envolveu, também, de
forma ampla, a aplicacdo da técnica de
analise documental, com o objetivo de tragar,
a partir dos diversos documentos
investigados, um panorama dos principais
movimentos estratégicos vivenciadas pelas

instituicdbes do segmento da educagao
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executiva. J4 a observagao direta - do tipo
nado-participante - foi wutilizada com o
propésito de propiciar subsidios aos demais
dados obtidos, permitindo aprofundar,
localmente, o entendimento de dados obtidos
em entrevistas e outras fontes (ANDER-EGG,
1978).

APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

A partir do conjunto de dados
coletados e tendo em vista a opgdo por
método de pesquisa inspirado na Grounded
Theory, o desafio inicial consistiu em
identificar, a  posteriori, caracteristicas
comuns ou distintivas entre as institui¢des
investigadas quanto as estratégias de
negdcios e posicionamento de mercado.
Como resultado foi possivel agrupamento
inicial em dois grandes grupos. Um primeiro,
composto por organizagoes cujas
competéncias centrais de negécios sdo os
chamados programas formais de formacao
(degree programs). E, um segundo, composto
por institui¢des direcionadas aos programas
de educacdo

executiva (non degree

programs), em que a educagdo executiva,

propriamente  dita, constitui  negdcio
principal.
Em termos de posicionamento

mercadologico, traco comum as instituicoes
do primeiro grupo é a énfase em programas
de MBA. Em geral, sdo estruturalmente
vinculadas, como departamentos ou centros
ndao autonomos de poés-graduagdo, a
universidades. Diferentemente, as
instituicdes do segundo grupo caracterizam-
se por serem predominantemente institui¢des
independentes de universidades, com forte
énfase em educacio executiva.

Os achados permitem ainda constatar
que as instituigdes do primeiro grupo
apresentam como proposta central de valor a
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formagao profissional de jovens, na faixa de
20 a 30 anos, com o intuito de prepara-los
para posicdes no mercado de trabalho
executivo. Em outros termos, a tdnica é no
desenvolvimento individual. Por sua vez, as
escolas do segundo grupo orientam-se para
programas focados no “desenvolvimento
organizacional”. Nesse caso centram-se no
desenvolvimento de habilidades e atitudes
capazes de produzir resultados financeiros
imediatos e mensuraveis. Seus participantes
comumente sdo ocupantes de cargos de
gestdo e ou de direcdo, com idade média de
35 anos. Os portfélios de “solugdes
educacionais” de tais institui¢des, no geral,
envolvem programas abertos de curta
duragdo e/ou programas customizados para
empresas.

Nao obstante as diferencas,
movimentos estratégicos comuns a ambos os
grupamentos sao aliancas, fusdes, aquisicdes
e spin offs, os quais apresentam-se de
diferentes maneiras, incluindo desde acordos
de cooperacdo técnico operacional entre
escolas, entre elas e universidades e ou
empresas de consultoria e ou universidades
corporativas; até a aquisicdio de uma
instituicdo por outra de maior porte ou
capilaridade internacional.

Os relatos apontam, também, para
convergéncias entre os critérios adotados
pelas empresas na escolha das escolas de
negdcios parceiras: 1. reputacdo da escola na
area em questdo; 2. professor com atitude de
consultor (ndo s6 aula; também apoio ao
participante na aplicacdo do conhecimento);
3. capacidade do interlocutor em entender a
necessidade da empresa; 4. rapidez,
flexibilidade e proé-atividade (ir além do
usual, propor solugdes inéditas); 5.
interlocugdo permanente durante todo o
processo (ALMEIDA, 2010). O Quadro 3
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resume as  principais

caracteristicas de cada um dos grupamentos

categorias e

meio de nossa Grounded Theory.

Escolas orientadas a

Escolas orientadas a

de grandes universidades

Caracteristicas
Degree Programs Non Degree Programs
Desenvolvimento Desenvolvimento organizacional
Posicionamento Individual (plataforma (desempenho e resultado)
intelectual)
Escolas como departamentos .
Governanga p Escolas independentes

Principais programas

MBA e abertos

Programas customizados para
empresas

Corpo docente

Maioria professores
académicos, em tempo integral

Maioria professores associados,
geralmente ndo académicos,
contratados sob demanda

Método de entrega

Entrega presencial e eletronica

Entrega presencial, com forte
énfase em estratégias de ensino-
aprendizagem customizadas

Duracao tipica dos
programas

Predominancia de programas
de longa duracédo

Predominancia de programas de
curta e média duracgao

Local de entrega

Maior parte nas préprias
instalagbes

Diferentes instalac¢des, proprias ou
definidas com o cliente

Temas focais

Gestao geral

Lideranca, estratégia e
desenvolvimento gerencial

Estratégias didatico-

Sala de aula, com intensa

Metodologias construtivistas, com
forte apelo a entrega de solugdes

reputacdo e diferenciagdo

edagadgicas tecnologia embarcada L .
pecagos & educacionais customizadas
Global, com predominancia de
- g Global, com predominio de programas realizados fora de suas
Atuacdo geografica . _ ) .
programas no campus sede instalagdes, por meio de parceiros
internacionais
. Desenvolvimento de Customizacao de estratégias
Pesquisa e . . .
. conhecimento como fator de didatico-pedagoégicas como fator
desenvolvimento

de diferenciacao

Quadro 3. Caracteristicas escolas de negdcios pesquisadas, segundo modelo de negécios

Fonte: Dados da pesquisa
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de escolas inicialmente identificados por

Aprofundando as andlises, desta vez
recorrendo a “Teoria da Acdo Pratica”
(BOURDIEU, 2010), torna-se evidente que
longe de constituirem blocos monoliticos, as
escolas atuam em um contexto
hiperdindmico de busca por capitais que lhes
permitam fatores de distingdo e, portanto, de
dominio do segmento (campo).

Sob tal perspectiva, a dindmica do
segmento pode ser compreendida como um

continuo em que em um dos extremos

localizam-se instituicbes mais orientadas ao
“desenvolvimento individual”; e, no outro,
ao “desenvolvimento organizacional”. Nesse
interim, diferentes escolas movimentam-se,
estrategicamente, visando atrair, superar,
modificar, bem como mobilizar -capitais
econdmicos, culturais, sociais, especiais, de
forma a obterem diferenciacdo e vantagens
competitivas distintivas (BOURDIEU, 2010).
Como decorréncia de tais
movimentos observa-se, em particular em
expansdo da

economias  emergentes,
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tendéncia de criacdo de uma nova geragao de
escolas, constituidas por empresarios e
financistas. Para alguns dos respondentes tal
fendmeno deriva da incapacidade de as
universidades e escolas de negobcios
tradicionais em darem respostas a desafios
enfrentados  pelas  organizacdes  no
desenvolvimento de seus executivos,
incluindo a perda de talentos, face ao ndo
retorno de profissionais enviados para
programas no exterior; diferencas nos estilos
gerenciais entre paises; dificuldades com a
lingua inglesa e ndo consideracdo de
especificidades locais.

Outra implicagdo diz respeito a
elevacio dos niveis de exigéncia na
composi¢gdo do corpo de professores. Além
de sélida formagao académica, os professores
em tempo integral devem ser capazes de
mobilizar repertérios e habilidades que
facilitem as interacdes entre academia e o
mundo corporativo, utilizando recursos e
estratégias didético-pedagogicas que
valorizem o conhecimento aplicado e
incorporem exemplos praticos do mundo dos
negocios. Experiéncias e vivéncias no
contexto empresarial e em  posigdes
estratégicas de grandes corporacdes sao
fortemente enfatizadas. Conforme observa
Antunes e Buchel (2007) registra-se um
significativo incremento na demanda por
professores que efetivamente ensinam
executivos.

Além disso, sdo significativos relatos
que descrevem uma corrida das escolas por
uma maior internacionalizacio de sua
atuacao e portfélio de programas. Isto, como
resposta a globalizacdo das economias e das
empresas. Nessa direcdo, rankings (Financial
Times, BusinessWeek, America Economia) e

processos de acreditacdo (AACSB, AMBA,
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EQUIS) cada vez
conformidade das instituicdes a padroes

atribuem peso a

globais qualidade e exceléncia.

Em suma, o conjunto dos dados
obtidos corroboram achados dos autores
revisados, reforcando aspectos, tais como: 1.
a saturacdo do mercado de programas de
MBA,; 2. a existéncia de limitadas barreiras de
entrada no segmento; 3. ampliacdo dos tipos
de instituicdes direcionadas ao
desenvolvimento de executivos e empresas
(consultorias, universidades corporativas,
consultores independentes, empresas de
promocao de eventos empresarias, dentre
outras); 3. busca sistemética por novos fatores
de diferenciacdo (prestigio e reputacao); 4.
ampliacdo e profissionalizacdo de programas
customizados; necessidade de  maior
integragdo entre rigor e relevancia; adogao de
tecnologias virtuais, assim como oferta de
programas mais curtos e direcionados a
aplicacio (ALMEIDA, 2010; BERGGREN;
SODERLUND, 2008; DOH; STUMPF, 2007;
ANTUNES; BUCHEL, 2007; VICERE, 1996;
WILLIAMS, 2006). No quesito aplicagdo,
preocupacao constante das instituicdes mais
orientadas aos programas nao formais de
formacdo consiste em se diferenciar das
ofertas das grandes firmas de consultorias.

O Quadro 4 apresenta uma sintese de
principais aspectos que diferenciam escolas
de negocios e firmas de consultoria, segundo
a perspectiva dos dirigentes entrevistados.
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Escolas de Negécios

Consultorias em Gestao

Visam desenvolver competéncias e buscam
provocar, refletir, mudar o modelo mental de
executivos. Tem foco nos funciondrios, mas com
base na estratégia, em agdo de longo prazo

Sdo contratadas para resolver problema
especifico, em tema especifico, em
necessidades pontuais, taticas. Tem foco nas
necessidades da empresa, em agdo de curto
prazo, as vezes emergencial

Ajudam com novas perguntas, mudando a
maneira de pensar de executivos. Desenvolvem
teorias e sdo tteis na ampliagdo de redes de
relacionamento, facilitando a troca de
experiéncias entre executivos e empresas

Ajudam a dar respostas, em projetos com
cobranca de tempo e resultados no curto
prazo. Desenvolvem metodologias por meio
de experiéncia acumulada, e sdo
organizadoras da informacao

Quadro 4. Distinc¢ao entre escolas de negécios e consultorias em gestio

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro aspecto importante, consiste na
importancia atribuida a inovagdo, tanto no
que se refere ao desenvolvimento de novos
programas e produtos ofertados ao mercado
quanto, em nivel interno, nos dispositivos de
gestdo adotados. Nessa direcdo, os
respondentes apontam para a incorporacao
de novas configuracdes organizagdes -
estruturas matriciais, virtuais, orientadas a
projetos, em rede -, bem como da necessidade
de produtos e estratégias diferenciadas para
novos perfis de clientes, por exemplo, as
Organizagdes nao Governamentais - ONGs.

De forma similar, evidenciam a
preocupacao quanto as mudangas em nivel
demografico, como o envelhecimento
populacional e comportamento das novas
geracoes. Ademais, destacam a relevancia da
discussao de aspectos vinculados a género e
inclusdo social.

Outra faceta evidenciada refere-se a
implicacdbes de mudangas geopoliticas, e,
nesse quesito, o papel e relevancia de
poténcias econdmicas emergentes, como a
China, India, Brasil e Russia. Em termos mais
pragmaticos, a questdo consiste em como
atender a esses novos e diversificados
mercados. Ou ainda, como se posicionar para
acompanhar o esperado boom econdmico
desses paises. E, em decorréncia, quais as
implicacdes dessas novas economias sobre

aspectos como a localizacdo geografica de
suas unidades, estratégias mercadolégicas,
composicdo do corpo de professores e
priorizacdo de temas de pesquisa e ensino.
Nessa direcdo, a tematica da
internacionalizagdo apresenta-se recorrente,
trazendo a tona novas questdes, em
particular, quanto aos modelos e estratégias
de internacionalizacdo adotados. Em outros
termos, o que significa ser uma instituicao
internacionalizada: Dispor de um padrdo de
exceléncia internacional? Atrair estudantes
de outros paises para seu campus nacional?
Atendé-los em seus locais de origem? Ter
numero significativo de professores de
diferentes nacionalidades? Enviar
continuamente seu corpo de professores para
programas e atividades de intercAmbio no
exterior? Orquestrar e ou participar de redes
globais de pesquisa? Estabelecer aliangas e
parcerias com escolas lideres no mundo?
Produzir em periédicos académicos de
reputagdo  internacional? Contar com
multinacionais e grandes corporagdes
transnacionais em seu portfélio de clientes?
Desenvolver programas internacionais de
intercambio de alunos? Estabelecer projetos
de cooperagdo com escolas de outros paises?
Instalar escritérios, centros de pesquisa e
campi em outros paises ou regides-chave?
Desenvolver contetdos, pesquisas e estudos
de caso em e sobre diferentes contextos
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(especialmente sobre mercados emergentes)?
Adotar a lingua inglesa como lingua oficial,
no caso de escolas localizadas em paises nao
anglofonicos?

Para diversos respondentes, as
escolas, principalmente de médio e grande
portes, tendem a conjugacao dessas e outras
iniciativas, como a oferta de programas de
desenvolvimento de executivos em qualquer
ponto do globo. Algumas, inclusive, com
contetdo e em idioma locais. Ja para outras,
em especial de menor porte e ou localizadas
em centros economicamente menos
dindmicos, apontam para estratégia inversa:
voltar-se para necessidades regionais. No
entanto, mesmo para essas, a
internacionalizacdo, ¢é apontada como
estratégia inevitavel.

Atencdo especial também foi dada
aos modelos de governanca das escolas,
incluindo a importancia de maior reflexao
acerca de sua funcao social, missao, negoécio,
valores e objetivos, com implicagdes
significativas ~ sobre as formas de
financiamento, estruturacdo e composicao de
seus portfélios de negocios. Os reflexos da
crise econdmica de 2008, a estagnacdo da
economia europeia, a desaceleracdo do
mercado norte-americano e o deslocamento
da economia para o pacifico trazem a tona a
relevancia de se repensar o papel, modelos,
propostas e contetdos diferenciados, assim
como novos elementos de vantagem
competitiva.

Adicionalmente, varias mencgdes sio
atribuidas a tendéncias quanto a escassez de
professores e de recursos financeiros para a
manutengdo de um corpo de professores de
alto nivel, em tempo integral. As dificuldades
em se obter docentes com o perfil requerido,
além da competigdo com os demais setores

da economia por mao-de-obra cada vez mais
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Z

qualificada é corroborada, segundo relatos,
pela propria percepcdo dos professores em
relacdo a sua profissao: “[..] os professores
parecem resistir a serem enquadrados como
empregados, sentindo-se donos de suas
proprias carreiras, de suas proprias pesquisas
e materiais didéaticos, tornando mais
complexo seu recrutamento e sua retencao”,
destaca um dos reitores entrevistados.

Soma-se a 1isso, a questio do
financiamento. ~ Nesse  quesito, relatos
apontam para a relevancia de se pensar
alternativas como, por exemplo, uma melhor
gestdo de suas diferentes competéncias,
incluindo um corpo de professores em tempo
integral mais orientado a pesquisa e
professores associados, mais focados nas
atividades de ensino.

Face a esse conjunto de tendéncias,
movimentos e implicagdes, as prioridades
estratégicas apontam para a busca sistemética
de flexibilidade, para acdes de reducao de
custos, busca por maior agilidade,
desburocratizacdo, foco no cliente, parcerias,
redes abertas de inovagdo e pesquisa,
introducdo de novas tecnologias (inclusive
virtuais), curriculos modulares e que
contemplem outros saberes - como
humanidades, artes, filosofia, dentre outros -
ndo necessariamente ofertados em salas de
aula convencionais.

Tonica também é atribuida a
promogdo e engajamento das escolas em
iniciativas direcionados a sustentabilidade,
responsabilidade social corporativa, inclusao
social e desenvolvimento de liderancas
responsaveis. Como pontes privilegiadas
entre o0 mundo corporativo e a academia, as
escolas de negocios dispdem de posigdo
para a
constru¢do de novos modelos e préticas de

privilegiada disseminacao e

N

gestdo orientados a construgdo de uma
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sociedade mais sustentavel. Sem perder o
foco na aplicacdo, relatos enfatizam, também,
a necessidade de maior orientagdo para o
desenvolvimento de novas abordagens e
habilidades gerenciais e de ensino que
permitam a construcdo de uma posicao de
relevancia para o mercado.

Mais prudentes, alguns reitores e
executivos do segmento, mesmo de escolas
com perfis mais “empresariais” salientam a
relevancia de se melhor articular “[...] o lado
negdcio e o lado escola, mitigando o risco de
se configurarem apenas como business,
ignorando suas funcdes sociais mais amplas”.

De forma similar foram evidenciados
desafios quanto ao papel da pesquisa como
componente e ou estratégia de negoécio. Em
outras palavras, relatos apontam para a
necessidade de novas formas de se pensar
“[...] o que para muitos ja deixou de ser um
dilema, para se configurar como elemento
intrinseco a sustentabilidade do negdcio: a
relagio entre ‘rigor’ e ‘relevancia’ das
pesquisas realizadas pelas escolas de
negocios”.

Em termos do portfdlio de produtos
foi reiterada a tendéncia de crescimento da
oferta de “solugdes educacionais
customizadas” (tailor made), programas
desenvolvidos nas instalagdes das empresas
clientes, programas baseados em
metodologias de solucdo de problemas.
Praticamente todos os respondentes fazem
referéncia a experiéncias como da Duke
University, que fundou uma instituicdo
independente, a Duke CE, direcionada
exclusivamente ao desenvolvimento de
solugdes customizadas,
sentimentos tanto de admiragdo, quanto

“despertando

severas criticas”. Dentre as criticas,
paradoxalmente, registra-se o  carater
“meramente mercantilista da iniciativa”,
expressa pela “inexisténcia de um corpo de
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professores préprios e de investimentos em
pesquisas e novos contetidos”.

Quanto aos movimentos estratégicos,
além da atengdo a aspectos como maior
internacionalizacdo das institui¢cdes do
segmento; dos processos de fusdes,
aquisicdes, aliancas e parcerias; das
tendéncias a processos de descomoditizacao;
dos movimentos de criacdo de novas escolas
de negobcios por empreendedores, empresas
(universidades corporativas) e financistas,
independentes de universidades; outro
aspecto amplamente enfatizado foi o futuro
do dominio, por parte dos Estados Unidos,
no segmento da educacdo executiva e suas
potenciais implica¢Oes sobre tendéncias, bem
como novos dilemas e contradicoes.

De todo modo, é unanimidade entre
os respondentes, o fato é que tal cendrio,
fermentado pela extensdo da crise financeira
de 2008, sugere a necessidade de se rever nao
somente os objetivos, curriculos e formas de
entrega de seus portfélios de programas ou
solugdes educacionais, como também a
dindmica do préprio segmento. Nessa
direcdo, o papel atribuido aos paises
emergentes é evidenciado como enigma, em
especial, em um contexto de retracdo da
economia global e expectativas ndo muito
positivas quanto a uma rapida retomada do
crescimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do panorama delineado, dois
desafios podem ser destacados como centrais.
Primeiro, o delineamento de estratégias de
atracdo e ou insercado nas mencionadas
“economias emergentes”, dentre elas China,
India, Brasil e Russia, nessa ordem; segundo,
como coroldrio, o peso a ser atribuido a
dimensdo da inovacdo, como elemento de
superacdo  dos
tradicionais, e proposicdio de outros mais

modelos de  gestao

afins aos desafios de construcdo de um novo
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padrao de competitividade que tenham na
sustentabilidade e na valorizacdgo do
elemento humano suas bases.

Nao obstante novas pecas inseridas
no tabuleiro, bem como como a necessidade
de ressignificagdio de pecas existentes, os
respondentes sdo otimistas. Para a grande
parte a educacdo executiva trata-se de um
setor cuja demanda por produtos, servigos e
solucdes serd crescente e deverd permanecer
elevada. Com margens significativas,
comparativamente a outros segmentos, a
educacdo executiva tendera a atrair novos
entrantes e investidores de outros setores.

Nessa direcdo, apontam para novos
modelos de negoécios, mais flexiveis e
ajustados ao management contemporaneo,
em que, a entrega das solucdes educacionais
nao envolve membros de um corpo de
professores proprios. Aos professores em
tempo integral caberda as atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, como
forte papel na geracdo de contetidos préprios,
singulares aos programas de suas
institui¢des, bem como transferéncia desses
conhecimentos e mno delineamento das
estratégias de ensino-aprendizagem mais
adequadas ao rigor e relevancia requeridos as
solugdes educacionais ofertadas.

Outra varidvel relevante é o sentido
atribuido a nogdo de globalizagdo. Estd o
segmento apto a lidar com as alternativas
colocadas por esse fendomeno? Como
respostas, relatos evidenciam que a pratica
atual de gestdo incorpora uma gama de
fatores que dificultam uma modelagem
padrdo, universal, evidenciando uma maior
necessidade de incorporagao das
especificidades dos diferentes contextos, de
cada pais, regido, corporagdo, e nao
necessariamente em inglés.
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Elevada demanda, altos precos,
novos perfis de professores, modelos de
negocios mais flexiveis, inovacgoes
tecnolégicas, novas estratégias, didatico-
pedagogicas, altas expectativas, mudangas
demogréficas, novos comportamentos
decorrentes da diversidade geracional,
necessidade de novas formas de
financiamento, énfase das empresas em
resultados e solugdes imediatas, novos
desafios geopoliticos e deslocamento do eixo
econdmico para a Asia e poténcias
econdmicas médias delineiam o panorama
tragado pelos entrevistados.

Como  movimentos  estratégicos
decorrentes, cabe ressaltar a tendéncia
quanto a criacdo de novas escolas de
negocios, por empresarios e empreendedores
locais. Tal movimento parece indicativo da
necessidade de programas, curriculos e
conteido que valorizem especificidades de
cada pais e regido, revelando a pouca
aplicabilidade das grandes teorias ou
modelos globais de gestdo, em sua maior
parte desenvolvidos em paises centrais.

Ademais, em breve, grande parte dos
atuais alunos dos programas de MBA e
doutorado oriundos de paises emergentes,
em especial da China e da India, os quais
superlotam escolas americanas e europeias
deverdo estar de volta a seus paises de
origem e, ou serdo absorvidos pelas
corporagdes ou estardo aptos a se inserirem
em novas escolas ou campi avangados de
escolas lideres globais em suas principais
cidades. Trata-se, sem duvida, de um
movimento a ser acompanhado.

Finalmente, conforme bem sintetiza
Hawawini (2005), o conjunto dos achados
apontam ser clara uma demanda crescente
por educacdo executiva, ndo sendo, todavia,

tdo evidente se as escolas tais quais as
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conhecemos hoje serdo os “players” cobicado segmento.
dominantes no futuro desse bilionario e
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