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Resumo 
 

A cada dia aumentam os requerimentos por mão-de-obra especializada na área de gestão. 
Em decorrência deste aumento de demanda, o mercado também passa a requerer mais, 
desta mão-de-obra que é insumo dos resultados empresariais. Isto impõe que as 
instituições de ensino estejam muito alinhadas com o mercado, visando apresentar ofertas 
que atendam na plenitude os novos requerimentos destas organizações. O objetivo deste 
trabalho foi levantar a percepção dos contratantes empresariais, observando quais fatores 
estes contratantes consideram relevantes no momento da contratação de candidatos pós-
graduados com título de MBA. Buscou-se tomar como referência o quanto, determinadas 
características associadas à formação do profissional imputam maior peso, ou não, no 
processo seletivo, sempre assumindo a premissa de que o MBA é um componente 
relevante no processo decisório para as contratações em discussão. O trabalho foi 
realizado com a utilização de uma pesquisa qualitativa, a partir de entrevistas em 
profundidade realizadas com contratantes de empresas médias e grandes nas cidades do 
Rio de Janeiro e São Paulo. Os resultados observados permitiram elencar categorias como 
o conhecimento técnico, experiência profissional, fator diferencial, habilidade na tomada 
de decisão, flexibilidade, liderança, trabalho em equipe, comunicação e relacionamento 
interpessoal, capacidade de aprendizado e desenvolvimento pessoal. Pelo aspecto da 
instituição, a marca do MBA também mostrou ter relevância. O estudo também aponta a 
percepção negativa, gerada pela competição excessiva, a despeito da preservação dos 
parâmetros de qualidade da oferta, gerando a perda de prestígio da instituição junto a 
estes contratantes. Finalmente o trabalho lança insights sobre o tema, e pode servir de 
base para desdobramentos e novas pesquisas. 
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Abstract 
 

Each day increases the requirements for labor-management specialist. As a result of this 
increased demand, the market also will require more about this workforce that is the input 
to business results. This requires the educational institutions to be very aligned with the 
market, aiming to offer the fullness that meets the new requirements of these 
organizations. This research aimed to raise the perception of recruiters, noting what 
factors they consider relevant at the time of recruitment of candidates post-graduates with 
an MBA. The aim was to take into account how certain characteristics associated with the 
training of professional impute greater weight, or not, in the selection process, always 
assuming the premise that the MBA is an important component in the decision making 
process for the recruitments under discussion. The work was carried out using a 
qualitative research, from in-depth interviews conducted with contractors from medium 
and large enterprises in the cities of Rio de Janeiro and São Paulo. The results observed 
allowed create categories such as technical knowledge, professional experience, 
differential factor, skill and decision-making, flexibility, leadership, team working, 
communication and interpersonal relationships, capacity for learning and personal 
development. On the aspect of the institution, the brand of MBA also showed any 
importance. The study also highlights the negative perception, generated by excessive 
competition, despite the preservation of the parameters of quality, generating a loss of 
prestige of the institution from the view of recruiters. Finally the work casts insights on 
the subject, and can be useful as a basis for new research and developments.
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Capitulo 1 

Introdução 
 

Todos os anos novos programas de Master Business Administration (MBA) são 

criados para suprir a demanda de novas especializações requeridas pelo mercado. Embora 

não sejam novidades os esforços desenvolvidos na área de marketing para os mais 

diversos produtos e serviços apresentados ao consumidor, a profissionalização das 

práticas de marketing para as instituições de ensino é um tema relativamente novo 

(KOTLER e FOX, 1994). Em resposta a esta necessidade e na busca de manter a 

competitividade nos mercados atuantes, diversas instituições vêm passando por 

constantes atualizações de ementas, buscando agregar mais valor a seus portfólios de 

ofertas educacionais.  

As instituições de ensino superior devem ser orientadas para seus respectivos 

públicos-alvo, possuindo ofertas de serviços que atendam às novas exigências de 

mercado. Com isso faz se necessário que estas instituições, na busca do sucesso, estejam 

atentas às necessidades destes mercados, ouvindo e entendendo os requerimentos de seus 

clientes finais. 

Para Kotler e Fox (1994) cada instituição precisa monitorar seu ambiente e 

adaptar-se a ele se desejar sobreviver e prosperar. As instituições de ensino, outrora 

passivas quanto aos requerimentos do mercado, têm se ajustado a uma realidade de 

redução do número de candidatos, que as obriga a tomarem uma postura mais ativa.  

Conhecer melhor os consumidores de produtos e serviços é de suma 

importância para qualquer instituição. Particularizando para as instituições de ensino, 

diversas pesquisas têm sido feitas  com o objetivo de levantar pontos a serem trabalhados 

(ZABID e LING, 2003; IVY e NAUDÉ, 2004; HOLBROOK, 2004; GROHMANN, 

2004), visando aumentar ou simplesmente manter sua participação no mercado 

educacional. Nesse sentido, sob um olhar mais crítico, o objetivo final do conhecimento 

adquirido nas instituições de ensino só é, de fato, posto a prova, quando estes alunos 

buscam posições no mercado de trabalho. 

Segundo Bandeira et al. (1998), para fazer frente ao aumento do desemprego, a 

exigência de qualidade no ensino superior de graduação e pós-graduação tende a se 

intensificar, na medida em que uma melhor formação profissional, embora não seja em si 
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garantia de emprego, ao menos melhora a “empregabilidade” dos alunos formados. 

Dentro deste contexto, qual a percepção dos contratantes sobre os candidatos pós-

graduados com título de MBA no Brasil?  

O objetivo desta dissertação é compreender o valor percebido pelas empresas 

nos candidatos que tenham como requisito, a formação de MBA. Busca-se entender quais 

habilidades são apreciadas pelos contratantes das empresas que buscam candidatos com 

este título, logo devem ser observadas e maximizadas na construção dessas 

especializações, para que o “produto” entregue pelas escolas – os próprios formandos 

vistos como candidatos às vagas em aberto – atendam a essas demandas. 

Outras questões específicas também poderiam ser levantadas, como: Quais os 

reais benefícios extraídos pelos clientes empresariais, advindos das ofertas de mão-de-

obra qualificada, contendo o produto MBA? Como as estratégias de marketing 

educacional podem ser desenvolvidas e se beneficiar, a partir desse conhecimento prévio? 

Embora o estudo tenha como base a busca de oportunidades de melhoria na área 

de educação, o objetivo desta pesquisa possui ainda uma exploração da visão 

mercadológica. Portanto esta pesquisa visa entender, pela ótica do mercado, quais 

aspectos desenvolvidos nos programas de MBA das instituições de ensino são 

considerados relevantes e conseqüentemente influenciam na atitude dos contratantes, nas 

etapas de um processo de seleção de novos funcionários.  

Na busca de trabalhos que tratassem os aspectos de marketing ligados à 

educação, tendo como objetivo de atendimento de requisitos empresariais percebe-se que 

a grande maioria dos trabalhos posiciona as ofertas de MBAs, tendo o aluno como 

receptor final do produto ou serviço educacional (HAMLEN e SOUTHWICK, 1989; 

HOLBROOK, 2004; FISHER e KIANG, 2007). Este trabalho, da mesma forma, 

desenvolve uma abordagem mercadológica, porém avaliado pela perspectiva das 

empresas e não pelo entendimento dos alunos, uma vez que são elas que, de fato, são as 

receptoras do serviço que passará a ser executado pelo até então aluno.  

Em uma pesquisa realizada em Kuala Lumpur na Malásia, sobre a percepção 

dos empregadores com respeito aos graduados em MBA locais e estrangeiros, Zabid e 

Ling (2003) levantaram os problemas percebidos nos programas de MBA e os fatores 

considerados relevantes por contratantes de candidatos com essa especialização, que 

direcionam favoravelmente para a contratação.  Em 1995 a Malásia possuía apenas 

oito instituições públicas que ofertavam o MBA, em 2002 este número já passava de 
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cinqüenta, tanto em instituições particulares como públicas, sinalizando o grande 

crescimento das ofertas de MBA naquele país. 

Entre as universidades particulares havia algumas que tinham convênios com 

universidades internacionais de renome. Em decorrência disso as ofertas de MBA neste 

país encontram-se divididas em dois blocos: os MBAs nacionais e os “importados” de 

instituições internacionais. A partir desse cenário os autores levantam as questões sobre 

as diferentes visões, por parte dos contratantes, quanto às duas ofertas e, de uma forma 

mais integrada, quais os problemas vistos pelos contratantes, bem como que fatores-

chave são considerados na contratação dos candidatos. Assim como na presente 

dissertação, em seu trabalho, Zabid e Ling (2003) partiram da premissa de que o 

requerimento para o preenchimento de determinadas posições chaves, passava pela 

inclusão da formação de um MBA. 

Para sustentar os constructos elegidos, Zabid e Ling (2003) referenciaram 

diversas pesquisas que suportaram cada elemento pré-selecionado, para posteriormente 

ser discutido na etapa qualitativa. Estas observações foram então agrupadas para 

validação e tratamento em uma fase posterior de caráter quantitativo. 

 O trabalho de Zabid e Ling (2003) apontou a importância de determinadas 

qualificações, perfis e atributos requeridos na contratação de graduados de escolas de 

negócios. Outra avaliação veio dos problemas enfrentados por graduados com essa 

especialização, da mesma forma, elegidos por importância a partir de uma apreciação 

quantitativa.  

A presente dissertação possui uma variação em relação ao trabalho de Zabid e 

Ling (2003) por conta da abordagem mercadológica que se deu ao direcionar tais 

resultados como pontos a serem trabalhados no produto MBA, buscando apontar 

caminhos que auxiliem a construção de uma oferta que venha ao encontro das demandas 

por tal produto. 

Nesta dissertação foi realizada uma pesquisa qualitativa sobre o tema MBA, 

tratando sua importância atribuída junto ao mercado brasileiro, considerada pela ótica das 

empresas contratantes. As informações foram obtidas por meio de entrevistas em 

profundidade, feitas com representantes ligados diretamente à tarefa de contratação de 

profissionais. Buscou-se identificar os fatores considerados determinantes na contratação 

de profissionais com essa titulação. Os resultados observados foram categorizados a 

partir de conceitos de análise de conteúdo elegendo atributos mais relevantes, frutos 

dessas entrevistas.  
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1.1 O produto MBA 

 

O produto MBA, a partir de uma visão mercadológica, tem sido um alvo de 

crescente procura. O número global de graduados em MBAs tem aumentado 

significativamente nas últimas décadas (IVY e NAUDÉ, 2004).  

Os cursos de MBA foram criados nos Estados Unidos para complementar os 

cursos de negócios oferecidos pelas universidades americanas. Originalmente estes 

cursos tinham um caráter profissionalizante e visavam atender os recém formados e 

executivos ávidos por um aperfeiçoamento na área de administração. Um MBA pode 

prover ensinamentos acadêmicos, bem como experiência do mundo real, necessária para 

o sucesso na gestão corporativa (BROWN, 2002). 

A popularização destes cursos acompanhou o crescimento da economia 

americana, sua conseqüente expansão comercial e crescimento no mercado mundial. A 

partir do aprofundamento do conceito de orientação para cliente (LEVITT, 2004), 

grandes contribuições se seguiram. Avaliar ofertas pela visão do cliente ganhou espaço 

em todas as áreas e a alta educação, inevitavelmente não ficou de fora. 

Nos Estados Unidos a missão educacional das escolas de negócio de conseguir 

prender a atenção dos alunos de maneirar agradável ao mesmo tempo em que a 

informação é transferida (“edutainment”) é buscada na medida em que o corpo docente 

recolhe informações posteriores das percepções dos alunos treinados (“feedbacks”). Estes 

professores também tentam elaborar programas que acrescentem valor na carreira destes 

alunos, frente ao mercado de trabalho, buscando para isso, a percepção dos contratantes 

de empresas (HOLBROOK, 2004). 

Holbrook (1993) propôs uma medida de satisfação para o mercado americano 

que se apoiou na coleta de dados de novos graduados e contratantes de corporações. As 

informações eram obtidas na forma de questões objetivas acrescidas de avaliações com 

maior subjetividade. Uma das abordagens para se construir o entendimento da visão dos 

contratantes estava ligada a uma avaliação dos candidatos dessas empresas em quesitos 

como: ética, trabalho em grupo e capacidade de análise. A pesquisa de Holbrook (1993) 

continua perpetuada na pesquisa executada pela revista Business Week, que elege 

instituições de ensino de MBA. 

Outras revistas como a Forbes e a U.S. News & World Report adotaram 

metodologias para efetuar este tipo de avaliação, levando ao mercado, informações que 

influenciam na tomada de decisão não apenas quanto ao ingresso em uma instituição, mas 
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também no pré-estabelecimento de um julgamento inicial de um candidato oriundo de 

determinada instituição.  

 

1.2. As Origens e disseminação dos MBA no Brasil 

 

No Brasil o MBA tomou um caminho diferente, pois foi agregado como um 

curso lato sensu1. Já que a graduação por si só passou a não atender aos requerimentos do 

mercado a necessidade da especialização tornou-se peça importante no processo de 

ensino continuado. 

 A partir da década de 1990, em função da abertura de mercado aos produtos 

importados, surgiu a necessidade de modernizar o parque produtivo. Com isso 

aumentaram as exigências feitas ao corpo gerencial das organizações. Tornou-se, então, 

quase que uma obrigação o retorno às instituições, desta vez não com a pretensão de 

seguir a carreira acadêmica por meio de um mestrado ou doutorado, mas sim pela 

necessidade de reciclagem ou especialização, imposta pelos novos desafios gerenciais 

(www.hsmmanagement.com.br). 

Quando se examina a articulação entre a graduação e o sistema nacional de pós-

graduação ao longo do tempo, constata-se que a pós–graduação nacional pôde expandir-

se e consolidar-se no espaço de poucas décadas. Por outro lado, a graduação foi exposta 

as conjunturas, sem o suporte de uma política educacional mais sistemática e adequada. 

(MINISTÉRIO DA EDUCAÇÃO, 2005).    

 

 1.3 Perfil dos MBAs nacionais 

 

Ao reconhecer o MBA no Brasil e defini-lo como lato sensu, o Ministério da 

Educação o designou como curso de especialização e estabeleceu a carga horária mínima 

de 360 horas, tendo pelo menos 50% do quadro de docentes com título de doutor ou 

mestre, sendo obrigatória a entrega de monografia ou trabalho de conclusão ao final do 

curso (MINISTÉRIO DA EDUCAÇÃO, 2001).  

                                                 
1 Os cursos de especialização em nível pós-graduação lato sensu são voltados às expectativas de 
aprimoramento acadêmico e profissional e com caráter de educação continuada. Oferecidos exclusivamente 
a  portadores de diploma de curso superior têm usualmente um objetivo técnico-profissional específico, não 
abrangendo o campo total do saber em que se insere a especialidade (http://portal.mec.gov.br/sesu ) 



 

 

16 

Na medida em que a demanda por aperfeiçoamento cresceu, tornando a sigla 

MBA cada vez mais popular esta especialização passou a abranger quase todo tipo de 

especialização, e em muitos casos a componente de negócios da sigla (Business) sequer 

aparece (www.hsmmanagement.com.br). Em uma iniciativa de preservar as melhores 

práticas para preservar esta titulação, a Associação Nacional de MBA (ANAMBA) criou 

uma certificação para suas associadas, criando requisitos mínimos para admissão e 

manutenção junto a esta instituição, apontando parâmetros de qualidade que estruturem a 

oferta dos MBAs (www.anamba.org.br).  

A revista Exame que produz análises econômicas de diversos setores da 

economia e tem como públicos-alvo, empresários, executivos e gerentes de empresas de 

médio e grande porte, tinha uma divisão que apresentava as oportunidades abertas e 

associava estas ao nível de desenvolvimento profissional exigido pelas empresas. Essa 

revista produziu diversas matérias que foram dirigidas tanto ao mercado empresarial, 

quanto ao educacional, sinalizando a importância dos MBAs. Com a percepção do 

crescimento pelo interesse neste setor, foi criada como extensão para tratar este assunto, a 

revista Você S.A., que tem importante papel como canal de difusão dos MBA.  

Além de ser um dos veículos preferidos para divulgação dos MBAs, a revista 

Você S.A. promove um painel que pontua anualmente as melhores instituições, a partir 

de uma pesquisa. A nota final das escolas é formada pelas respostas obtidas em 

questionários enviados para cinco grupos formadores de opinião: ex-alunos recém-

formados, ex-alunos antigos, professores, coordenadores e diretores de recursos humanos 

(http://vocesa.abril.uol.com.br). 

Esta busca por um ranking é decorrente do aumento de interesse e ofertas de 

diferentes MBAs. Também para os que almejam mudanças no curso de suas carreiras, o 

MBA aparece como uma oportunidade, pois embora não seja garantia de aumento de 

salário para uma profissão, definitivamente aumenta o entendimento sobre as questões 

mais discutidas nas organizações aumentado as oportunidades de sucesso (BROWN, 

2002).  

 

1.4     Problema de Pesquisa  

 

A grande maioria dos acadêmicos e dirigentes de organizações está convencida 

de que o ensino continuado é o caminho para a manutenção da empregabilidade. Com 
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freqüência as formações de engenharia, arquitetura e demais formações técnicas, não 

preparam o profissional para os desafios a serem enfrentados na gestão. Um 

complemento para qualquer formação, que possui reconhecimento no mercado é a 

titulação de MBA.  

Observa-se um aumento massivo das ofertas de cursos de extensão, com ênfase 

nas formações em MBA, este movimento cresceu no país, com o surgimento de cursos 

com as mais variadas grades curriculares. Levitt (1960) afirma que as empresas que 

realmente se preocupam com as atividades de marketing, procuram produzir mercadorias 

e serviços que valham o que custam e que os consumidores de fato desejem comprar. O 

que tais empresas põem a venda compreende não somente o produto ou serviço, mas 

também a maneira pelas quais os mesmos chegam ao consumidor.  

Para aumentar a capilaridade e o poder de alcance das grandes marcas das 

instituições de ensino, estas, muitas das vezes, estendem-se por meio de outras empresas 

que também possuem a capacitação de treinamento, permitindo o uso da chancela da 

instituição de ensino, desta forma ampliando o canal de ofertas destes serviços. Isso 

permite um aumento de volume de receita, bem como um avanço de mercado em termos 

de market share.  

Em uma instituição de ensino que oferta um produto como um MBA – que se 

caracteriza por uma escola de negócios – os diferentes benefícios, bem como a 

interpretação de quem de fato são os clientes finais, vem sendo largamente debatidos. Ivy 

e Naudé (2004) ponderam se os estudantes não seriam de fato a matéria-prima, os 

graduados no MBA o real produto, e os empregadores os reais clientes.  

Uma vez que o produto final é a mão-de-obra qualificada e, em teoria, pronta 

para enfrentar os desafios do mercado, toda essa dinâmica reflete sobre como as empresas 

que são as reais beneficiadas do resultado dessa formação, reagem a este cenário e 

estabelecem seus valores frente a esta especialização. 

Esta dissertação procura investigar e desenvolver um estudo que permita 

responder a pergunta enunciada na formulação do problema. 

 

“Qual a percepção dos contratantes sobre os candidatos pós-graduados com 

título de MBA?” 

 

Dentro de um conceito mercadológico mais amplo, as escolas têm como 

objetivo incluir nos programas de MBA, projetos educacionais que ofereçam o valor que 
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as empresas esperam receber. Para isso precisam estar em contato permanente com todas 

as partes envolvidas e adaptar os programas às realidades experimentadas no mercado 

(DOLAN, 2004). 

  

1.5 Objetivos 

1.5.1 Objetivo Final 

 

O objetivo desta pesquisa é identificar a percepção dos contratantes empresariais 

sobre candidatos que possuam a titulação de MBA. Para o alcance deste objetivo, 

adotaremos uma pesquisa qualitativa, que, de acordo com Malhotra (2006), vem a ser 

uma metodologia exploratória e não estruturada que se baseia em pequenas amostras, 

com o objetivo de prover percepções e compreensão do problema. 

 

1.5.2 Objetivos Intermediários 

 

• Entender que características ou aptidões influenciam na atitude de escolha 

de em profissional e até que ponto as qualidades observadas podem ser 

desenvolvidas ou aperfeiçoadas na formação de MBA deste candidato. 

• Entender o processo de avaliação do valor agregado aos profissionais que 

se valem do certificado do MBA. 

• Levantar elementos que apontem a influência de marca e imagem, 

desenvolvidas pelas instituições, e se isso afeta no processo de contratação 

ou avaliação prévia de um candidato.  

 

Este trabalho também visa aumentar o conhecimento do tema, conectando a 

oferta de ensino das instituições com pesquisas empíricas que ajudem no 

desenvolvimento de seus mercados. 
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1.6 Relevância do Estudo 

 

Após pesquisa dos trabalhos apresentados nos encontros da Associação 

Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração (EnANPAD) de 2003 a 2007, 

não se verificou nenhum trabalho que tratasse os aspectos de marketing ligados à alta 

educação com objetivo de entender diretamente a visão das organizações, por meio de 

seus contratantes. Percebe-se que a grande maioria das pesquisas existentes, ligadas à alta 

educação foram realizadas junto às instituições de ensino, tendo os alunos como 

respondentes. 

 Se por um lado trata-se de entender as expectativas dos alunos, assumindo estes 

como clientes finais, enfrenta-se uma realidade, a partir do fato de que as demandas de 

mercado exigem formação adicional à graduação, o que força estes alunos a efetuar a 

complementação direta de sua formação, buscando maior competitividade no mercado. 

Tais alunos, que na maioria dos casos, ainda não vivenciaram com profundidade os 

requerimentos impostos pelos empregadores, podem não estar aptos a responderem as 

expectativas dos contratantes. Isto se torna um fato na medida em que a premissa de tais 

expectativas é de ter um candidato apto a enfrentar problemas que muitas das vezes 

avançam para fora da competência técnica da graduação. A partir desta visão fica 

comprometida então, a capacidade do aluno em expressar as reais necessidades 

demandadas pelo mercado contratante.  

De acordo com kotler e Fox (1994), a maioria das instituições de ensino não 

atende às expectativas por não estarem realmente preocupadas com os assuntos ligados à 

satisfação dos consumidores finais. Tal afirmação implica na necessidade de entender 

com mais profundidade os anseios de um mercado com exigências e demandas cada vez 

mais complexas.  

Os resultados desta dissertação podem levantar insights que ajudem a validar ou 

refutar concepções preestabelecidas acerca da importância atribuída pelo mercado a esta 

especialização e tentar eleger prováveis razões para tal. Isto pode auxiliar coordenadores 

de programas de MBA, na construção dos programas de cada disciplina. 

Este estudo também pode ter implicações para diretores e profissionais 

responsáveis pelas ações de marketing das instituições de ensino, pois pode ajudar a 

levantar idéias quanto ao posicionamento destas instituições, otimizando as formas de 

divulgação e ampliando as oportunidades de sucesso, a partir dos recursos aplicados. 
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1.7 Organização do Estudo 

 

Esta dissertação está organizada na forma de capítulos que delimitam os blocos de 

condução do trabalho, na busca de uma ordenação dos temas apresentados, preservando 

sua funcionalidade e clareza. 

  O Capítulo 1 abordou a motivação para o presente estudo, apresentando uma 

descrição singular para o problema levantado, e considerando fontes de informações 

reconhecidas pelo público analisado. 

 O Capítulo 2 contempla o referencial teórico que sustentou as teorias e 

abordagens apresentadas no decorrer de todo o trabalho. Esta etapa foi dividida em 

seções com o propósito de separar e apresentar os diferentes temas abordados que 

sustentam as visões citadas. 

O Capítulo 3 apresenta o método utilizado na condução da pesquisa, 

contemplando a busca de informações, encadeando as diferentes etapas percorridas para o 

alcance dos objetivos. 

O Capítulo 4 apresenta as análises de resultados, estabelecidas por meio das 

compilações e avaliações das entrevistas realizadas no processo de pesquisa. 

O Capitulo 5 apresenta as considerações finais, com conclusões, implicações, 

limitações e sugestões sobre trabalhos que venham acrescentar conteúdo ao presente 

trabalho. 
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Capítulo 2 

Referencial Teórico 
 

 

Este capítulo está dividido em três seções que apresentam as bases conceituais 

da pesquisa. A primeira parte apresentará uma conceituação do marketing como área de 

estudo e suas contribuições para o setor de educação. Esta etapa evidencia a importância 

da disciplina de marketing no sentido de orientar as ofertas do segmento de educação, 

tornando-as atraentes e com destaque para o mercado competitivo atual. Levantam-se 

também diversas visões, observadas na literatura, sobre o aprendizado nas escolas de 

negócios. 

A segunda parte atenta para a importância de se obter uma boa imagem para a 

instituição de ensino, apontando também os conceitos de marca e suas implicações sobre 

as ofertas de MBA disponibilizadas por uma instituição. 

A última seção apresenta os conceitos de qualidade percebida em serviços, e a  

descrição do modelo de serviços de Grönroos (2004).  

 

2.1 O Marketing para a educação 

 

  Marketing é a atividade, baseada em um grupo de instituições e processos de 

criação, comunicação, entrega e troca de ofertas que possuam valor para clientes, 

parceiros e a sociedade (http://www.marketingpower.com ). Em um mercado, composto 

de concorrência qualificada e margens reduzidas, a realização desta premissa torna-se um 

desafio cada vez mais complexo. 

 Outras definições de marketing também são aceitas, na maioria envolvendo o 

conceito central da troca. Kotler e Fox (1994) descrevem uma definição mais focada para 

o estudo realizado: 

 

“Marketing é análise, planejamento, implementação e controle de programas 

cuidadosamente formulados para causar trocas voluntárias de valores com 

mercados-alvo e alcançar os objetivos institucionais. Marketing envolve 

programar as ofertas da instituição para atender às necessidades e aos 
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desejos de mercados-alvo, usando preço, comunicação e distribuição eficazes 

para informar, motivar e atender a esses mercados.” (KOTLER e FOX, 

1994). 

 

A partir de uma visão mais moderna, Zinkhan e Williams (2007) citam que o 

fato de especificar marketing como uma função organizacional implica em que a função 

de trabalhar o marketing passa a ser uma atribuição restrita a um departamento. Todavia 

os autores apontam que uma das questões-chave do marketing do século vinte e um passa 

pelo engajamento de todos da organização, na atenção a esta área. A partir desta ótica, 

citam os autores que alguns estudiosos como Glazer (1991) e Webster (1992), 

questionam até a necessidade de um departamento de marketing em separado, na medida 

em que a área tem que ser observada a partir de uma orientação cultural que alcance toda 

a organização. 

Para Moon et al. (1998) conhecer as necessidades dos diferentes clientes é 

apenas o começo, pois é também necessário que as pessoas nas organizações sejam 

capazes de traduzir o que aprendem sobre seus clientes em estratégias e táticas acionáveis 

que venham a resultar em vantagens competitivas sustentáveis. 

O Marketing destaca a satisfação dos consumidores quando responde a suas 

necessidades e desejos. Para uma instituição educacional que responde ao mercado, 

vários esforços se fazem necessários para sentir, atender e satisfazer às necessidades e aos 

desejos de seus consumidores e públicos, dentro das restrições de missão e orçamento 

apresentadas. Uma instituição que responde totalmente ao mercado não apenas faz 

levantamento sobre a satisfação atual dos consumidores, mas também pesquisa suas 

necessidades e preferências não manifestadas com o intuito de encontrar maneiras de 

melhorar seus serviços (KOTLER e FOX, 1994).    

As mudanças de cenário têm apresentado realidades ameaçadoras para diversas 

instituições de ensino. Segundo os autores, quando o número de matrículas destes começa 

a declinar as instituições adotam três respostas: A primeira delas acontece quando o 

diretor responsável pelas admissões contrata um maior número de orientadores 

educacionais para efetuarem visitas aos colégios. Estes orientadores apresentam folhetos 

e livretos impressos em boa qualidade e buscam levar uma boa apresentação da 

instituição. De acordo com os autores, esta abordagem pode até atrair mais interesse, mas 

esta condenada ao fracasso desde o início. Os autores denominam isto como “abordagem 

de vendas”, pois tem como foco a maneira de “vender” o produto educação de uma 
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instituição de ensino.   A segunda resposta também adota a “abordagem de vendas”, mas 

com o sentido de propaganda de massa, o que para os autores destina-se mais a venda de 

biscoito e cerveja, entre outros produtos.  

Nesse modelo de vendas, a instituição de ensino pode ainda oferecer brindes e 

vantagens para atrair o maior número de estudantes. Como parte desta abordagem citada 

pelos autores como “venda pesada”, os orientadores educacionais são persuadidos a 

tentar convencer cada potencial aluno de que a instituição pode oferecer exatamente o 

que ele deseja. Para os autores isto segue até com ações de desespero na captação de 

alunos buscando recrutadores agressivos e comissionados, por cada matricula 

conquistada.  

Para kotler e Fox (1994) um terceiro grupo de instituições ficará reagente a estes 

desafios, voltando-se para uma abordagem de marketing. Nesse sentido este grupo 

buscará o apoio de pesquisas para conhecer os desejos e as necessidades dos estudantes, 

programando boa localização, preço adequado e promovendo tais ofertas para atrair e 

atender as necessidades do mercado consumidor. Para os autores essas instituições 

refletem um compromisso em educar e servir. 

Em um conceito educacional, o marketing é definido como um processo 

contínuo e de longo prazo que ajusta os benefícios oferecidos pela instituição, como os 

benefícios desejados dos segmentos-alvo definidos. Tal perspectiva tem sido reiterada por 

profundos conhecedores do mercado de alta educação (BUSH et al., 1998).  

Taylor e Reed (1995) observam que o marketing para a alta educação não pode 

ter uma perspectiva centrada apenas no estudante, mas observar que as necessidades dos 

diversos stakeholders2 precisam ser balanceadas uma vez que eles estão todos envolvidos 

no ambiente de marketing.  

A partir da visão dos empregadores como consumidores da oferta de mão-de-

obra qualificada, o conceito de integração entre educação e experiência, descrito por 

Adrian e Palmer (1999) é relevante na medida em que estabelece uma conexão entre 

esses dois constructos, dada a importância demandada por esse modelo. Isso é alcançado 

inicialmente nas tentativas de levar o máximo de informações sobre o mundo real em 

termos de experiência profissional. Em seguida é criado um cenário onde se aplicam 

conceitos teóricos em organizações reais, apresentadas inicialmente, convergindo 

conceitos e talentos em um plano para um negócio existente.   

                                                 
2 Qualquer parte que afeta ou pode ser afetada pelas ações de uma empresa. 
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Grohmann (2004) desenvolveu um trabalho no qual que buscou compreender que 

impacto tem a educação formal advinda de uma pós-graduação, no exercício das funções 

gerencias. Para tal, baseou seu estudo em uma pesquisa qualitativa de caráter longitudinal 

coletando informações antes e depois da conclusão do curso. Embora tendo como 

informantes alunos de instituições, tal pesquisa contribui para o entendimento da 

problemática deste trabalho, na medida em que os resultados apontam para resultados 

agregados para o desenvolvimento das funções, como: alguma ampliação de suas 

qualificações e valorização de outras; a aquisição de novos conhecimentos (voltados às 

tarefas), e poucas mudanças de atitude. 

Ivy e Naudé (2004) elaboraram uma pesquisa buscando elencar que pontos são 

mais relevantes para que um MBA tenha sucesso quanto ao esforço de marketing junto ao 

mercado.  A pesquisa indicou que os tradicionais Ps de marketing de serviços não são a 

melhor maneira de abordar o mercado demandante das escolas de negócio dos MBAs 

sendo necessário agregar novas variáveis. O trabalho evidencia tópicos como programa e 

proeminência, como variáveis de destaque em relação a fatores conhecidos do tradicional 

mix de marketing, tais como preço e promoção. Essencialmente a pesquisa, que 

primariamente tratou de eleger 25 variáveis a partir do mix de marketing tradicional, em 

seguida utilizou-se da técnica de análise fatorial para reagrupar estas variáveis. Isto 

reduziu o este escopo para um grupo de sete fatores principais: programa, proeminência, 

preço, prospecto, pessoas, promoção e premium, que se mostraram mais adequados para 

tratar o assunto.  

Hamlen e Southwick (1989) desenvolveram um trabalho que traz o 

questionamento sobre o valor agregado dos programas de MBA, frente à crença de sua 

atuação como filtro de mercado. Para os autores pensar nesses programas como meros 

filtros não justificaria o investimento envolvido de ambas as partes (instituição e aluno). 

O trabalho aponta a alternativa de medição de qualidade do programa a partir da 

avaliação dos resultados financeiros alcançados pelos alunos em termos de salário 

conquistado por estes. O trabalho é relevante para a composição da presente pesquisa, na 

medida em que enfatiza a abordagem do MBA como um produto de consumo. 

Eberhardt e Moser (1997) observam que os cursos de MBA voltados para a área 

corporativa, ou os realmente MBAs das Business Schools, devem investir e disponibilizar 

para seus alunos não só matérias de aprimoramento profissional, mas também, matérias 

de aprimoramento pessoal como liderança, trabalho em equipe e comunicação 

interpessoal. 
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Liderança é definida por Iannini (2000) como sendo a habilidade de perceber e 

representar a necessidade, o desejo e a vontade das pessoas da equipe de trabalho. O autor 

continua, relatando que o líder tende a ser um excelente observador, sendo seguido e 

respeitado, já o chefe, é um excelente controlador de tarefas e tende a ser temido.  

Em relação ao trabalho em equipe, Holbrook (2004), em sua pesquisa com 

ofertas de MBA em escolas americanas, aponta tanto para a importância dos parâmetros 

observados pelos contratantes em relação a aspectos objetivos, como conhecimentos 

técnicos ligados a especialização direta, quanto também, a elementos de caráter mais 

subjetivos, como ética, trabalho em equipe e capacidade analítica dos candidatos. 

Martell (2007) observa em seu artigo sobre o aprendizado nas escolas de 

negócios dos EUA que é de fundamental importância que os cursos voltados para a alta 

educação, como os MBAs, incluam em sua grade principal, disciplinas e exercícios que 

estimule e aprimore a comunicação destes alunos, comunicação que sempre deve ter 

como foco, o ambiente empresarial e de negócios.  

A definição do MBA como tendo um objetivo explícito de dar competência no 

conhecimento de negócios e habilidades avançadas, para as posições de alta gerência nos 

setores público e privado da economia global é descrita por Terry (2007). Complementa o 

autor que um programa de MBA deve prover o aprendizado através de aplicações da 

teoria a prática, além de ser guiado por diversos princípios, tendo como centrais os 

seguintes: (a) Os graduados em MBA estarão preparados para analisar problemas no 

campo de negócios, incluindo as dimensões morais e internacionais do negócio, estando 

aptos a aplicar soluções eficientes. (b) Os graduados em MBA desenvolverão a 

habilidade de integrar efetivamente grupos de trabalho com as competências adequadas. 

(c) Os graduados em MBA devem demonstrar conhecimento nos conceitos avançados de 

negócio. 

 

2.2 A imagem de uma instituição de ensino 

 

Todas as instituições que pretendem se manter ou ampliar sua participação de 

mercado devem constantemente monitorar como seus públicos vêem seus produtos e 

serviços disponibilizados. Para Kotler e Fox (1994) isso é relevante na medida em que 

essas pessoas observam e reagem a estas instituições a partir de sua imagem, que não 

necessariamente corresponde à realidade. Os autores citam que como a imagem atual de 
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uma instituição é baseada em seus registros passados, ressaltando que não se consegue 

mudar tal imagem através de uma mudança rápida de estratégia de relações públicas. 

Zinkhan (2007) define marca como um nome, termo, sinal, símbolo, desenho, 

ou uma combinação dos mesmos, que pretende identificar bens e serviços de um 

vendedor ou grupo de vendedores e diferenciá-los daqueles dos concorrentes. 

Keller (1993) conduziu uma pesquisa focada nos aspectos estratégicos do valor 

de marca, concebendo um modelo conhecido como “Estratégia de marca baseado no 

consumidor”.  Pela proposta de Keller (1993), o valor de marca é conceituado do ponto 

de vista do consumidor individual e busca apontar as diferenciações observadas quando 

uma determinada marca é apresentada frente ao efeito de uma marca desconhecida. A 

idéia é partir do nível de consciência e conhecimento da marca pelo consumidor e de 

como este avalia a imagem desta marca. De acordo com o autor, o conhecimento da 

marca ocorre a partir de um modelo de memória associativa em termos de dois 

componentes, a conscientização à marca e a imagem da marca. 

Atentando para a segunda vertente do modelo de Keller (1993), tem-se a 

imagem da marca, que para fins de estudo e melhor entendimento está decomposta em 

diversas associações estabelecidas com a marca, podendo incluir benefícios conhecidos, 

atributos dos produtos e serviços e as atitudes geradas pelos consumidores a respeito da 

marca. O autor sinaliza para a importância do fato de tais associações serem mais ou 

menos favoráveis, citando que a favorabilidade acontece muito em função da aderência e 

sucesso dos programas de marketing implementados. 

Outro parâmetro definido no modelo de Keller (1993), a partir da imagem de 

marca é a força que estas associações desempenham, nos próprios atributos, benefícios e 

atitudes conectadas à marca que o consumidor armazena na memória, a partir da 

importância, natureza e qualidade da informação armazenada. Finalmente a tratativa da 

posição única que traz à marca com um adequado posicionamento, gerando uma 

vantagem sustentável frente à concorrência.  

Trazendo os conceitos de Keller (1993) sobre o modelo de valor de marca 

baseado no cliente, pode-se avaliar a importância da aposta em um programa contínuo, 

que tenha o propósito de fortalecer a imagem de uma instituição de ensino. Isto irá 

permitir que a mesma adentre o disputado mercado das ofertas de cursos de MBA, 

apresentando uma mensagem condizente com as práticas exercidas e os valores ofertados. 

A identidade da marca nítida e eficaz, que promova a compreensão e adesão de 

toda a organização, deve estar vinculada à visão da instituição, a sua cultura e aos valores 
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organizacionais. A identidade da marca ambígua e genérica a ponto de justificar qualquer 

tipo de comunicação com o cliente não é proveitosa (AAKER, 1998).  

Para Kotler e Fox (1994) uma instituição de ensino que responde ao mercado 

tem forte interesse em saber como seus públicos vêem a escola e seus programas e 

serviços, uma vez que as pessoas se relacionam freqüentemente a sua imagem e que 

muita das vezes não corresponde à realidade. Por outro lado citam os autores que as 

imagens das pessoas sobre um objeto ou produto não revela necessariamente suas 

atitudes em relação ao mesmo, o que de certa forma limita a influência da mesma sobre 

as decisões dos consumidores.  

A marca é mais do que um produto, sendo considerada ao mesmo tempo uma 

entidade física e perceptual. Seu aspecto físico é geralmente estático e finito. Entretanto, o 

aspecto perceptual de uma marca existe no espaço psicológico estando na mente do 

consumidor, sendo por conseqüência, dinâmico e maleável (RANDAZZO, 1997). 

Aaker (1998) desenvolveu um estudo estabelecendo marca como recurso 

estratégico fundamental para amparar o desenvolvimento de longo prazo de uma 

organização. Para isto estabeleceu quatro dimensões que incluem a conscientização, a 

fidelidade, a qualidade percebida e as associações de marca. Tratando estes tópicos como 

categorias de recursos, Aaker (1998) aponta que o gerenciamento da eqüidade de marca 

envolve os investimentos necessários à criação e ao aperfeiçoamento desses ativos. As 

dimensões do trabalho de Aaker (1998) são representadas na FIGURA 1. 
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FIGURA 1 
Modelo de Valor de Marca 
Fonte: Aaker (1998) 

 

A conscientização da marca definida por Aaker (1998) tem consonância com a 

visão de Keller (1993). Aaker (1999) observa que uma vez que os consumidores são cada 

vez mais bombardeados por mensagens de marketing, logo estabelecer recordações e 

reconhecimento é tarefa que tende a ocupar espaços cada vez mais importantes para ajudar 

a vencer os desafios atuais das empresas. Aaker (1999) cita que as marcas registradas 

sólidas são aquelas gerenciadas não apenas em função da conscientização geral, mas 

também em função da conscientização estratégica que envolve o esforço de fazer com que 

as empresas sejam lembradas pelas razões corretas. 

 

2.3 Qualidade Percebida 

 

A qualidade percebida do serviço consiste no grau e direção da discrepância 

entre as percepções do consumidor e suas expectativas sobre o desempenho do 

fornecedor de serviço (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988). Qualidade 

Valor de Marca

Associação da marca

Qualidade Percebida

Fidelidade a Marca 

Conhecimento
  da Marca 

Outros ativos da
empresa

ligados a marca



 

 

29 

percebida é também definida em um modelo, como o julgamento do consumidor sobre a 

superioridade ou excelência de um produto (ZETHAML, 1988). 

Zeithaml (1988) cita a chamada qualidade objetiva, que se refere à 

mensurabilidade e verificação de superioridade de um produto ou serviço, a partir de 

padrões de comparação pré-estabelecidos, sendo este um conceito diferente da qualidade 

baseada na manufatura que tende a descrever a superioridade técnica de um produto em 

conformidade com especificações de manufatura ou padrões de serviço. 

De acordo com Aaker (1998) a qualidade percebida responde pelo 

conhecimento dos consumidores acerca do produto ofertado. Com isso ela difere dos 

conhecidos conceitos de qualidade, tais como qualidade real, qualidade baseada no 

produto e qualidade de fabricação, muito baseada na avaliação e aferimento das 

características apresentadas.  

A qualidade percebida é um conceito subjetivo onde estão envolvidos 

julgamentos sobre o que seja importante para o consumidor. Aaker (1998) ainda define a 

qualidade percebida como uma associação a um propósito pretendido e um conjunto de 

alternativas, enfatizando que esta difere de satisfação, que pode ser atingida mesmo 

quando existe uma baixa expectativa quanto ao grau de performance. Já a alta qualidade 

percebida não é compatível com baixas expectativas. 

A idéia é sustentada a partir da premissa de que a visão do consumidor pode 

diferir consideravelmente da visão e avaliação gerencial de um produto ou serviço 

prestado (AAKER, 1998). 

Grönroos (2004) cita que os clientes muitas vezes percebem qualidade como um 

conceito muito mais amplo. Dentro das empresas é preciso definir qualidade do mesmo 

modo que os clientes o fazem, caso contrário pode-se tomar providências erradas em 

programas de qualidade e investir mal o dinheiro e o tempo. O autor enfatiza que o que 

conta é a qualidade como percebida pelos clientes. 

 

2.3.1 Modelos de Qualidade percebida 

 

Passa-se então a descrição da abordagem de qualidade de serviço de Grönroos 

(1984) que traduz o conceito de qualidade percebida de serviço. O modelo é baseado em 

pesquisa sobre comportamento do consumidor com vistas aos efeitos das expectativas 

sobre o desempenho avaliado após o consumo. O modelo de qualidade percebida foi 
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desenvolvido para ajudar gerentes e pesquisadores a entender o que constitui um serviço 

na mente dos clientes, visando descrever como os clientes percebem as “características” 

de um serviço (GRÖNROOS, 2004).  

Para Grönroos (1984) o termo “Qualidade de Serviço” é frequentemente utilizado 

por acadêmicos e praticantes, porém sem que haja uma definição que ajude a direcionar 

as decisões gerenciais. Freqüentemente o termo qualidade é usado como se fosse uma 

variável isolada e não como função dos mais variados recursos e atividades. Para afirmar 

que os serviços possuem qualidade e capacitar as empresas a competir a partir desse 

quesito, estas empresas precisam definir como a qualidade é percebida pelos 

consumidores e a que influências esta qualidade pode estar submetida. 

Para se chegar ao entendimento da qualidade percebida, o ponto de partida é a 

adequada definição de serviços. Lovelock e Wirtz (2006) definem serviço como um ato 

ou desempenho oferecido por uma parte à outra, que embora possa estar vinculado a um 

produto físico tem desempenho transitório e natureza intangível, normalmente não 

resultando em propriedade alguma. Grönroos (1984) cita que o serviço engloba uma série 

de processos onde produção e consumo não podem ser separados, uma vez que tais 

atividades ocorrem ao mesmo tempo. 

Pela visão de Grönroos (1984), a qualidade de serviço, como percebida pelos 

clientes tem duas dimensões: uma técnica ou de resultado e outra funcional ou 

relacionada ao processo. Estas dimensões não são válidas apenas para serviços, podendo 

ser aplicadas a bens que trazem um serviço agregado.  

Para as instituições de ensino, a dimensão técnica apresentada por Grönroos 

(1984), que trata a parte de qualidade técnica geral, seriam as instalações físicas e as 

facilidades do ambiente desta instituição. Já a dimensão funcional seria a pontualidade 

dos docentes e a dinâmica das aulas desta mesma instituição. Evidentemente existem 

muitas ocasiões onde a natureza técnica e a natureza funcional, convergem para agregar 

valor às vistas dos clientes.  

A FIGURA 2 ilustra as dimensões técnica e funcional, demonstrando a 

importância da interação destas dimensões, para a obtenção de qualidade para o cliente. 

Em seguida veremos como essa qualidade passa a condição de uma qualidade percebida 

às vistas do cliente final. 
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FIGURA 2 
As duas dimensões da Qualidade de Serviço  
Fonte: Grönroos (2004) 
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É muito comum assumir que as considerações técnicas sejam as questões de 

qualidade de mais extrema importância. Grönroos (1984) cita em seu trabalho que criar 

uma vantagem técnica é difícil por que os concorrentes podem introduzir soluções 

semelhantes com relativa rapidez. Mesmo quando se consegue uma excelente solução, 

pode não haver êxito se a qualidade técnica for contrabalanceada ou até anulada por 

encontros de serviços mal administrados ou gerenciados, frutos de uma qualidade 

funcional de processo insatisfatória, logo se a intenção é apresentar aos clientes uma boa 

qualidade total de serviços, a qualidade funcional também tem que ser boa. 

 

2.3.2 A Qualidade Total Percebida de Serviço 

 

Embora tenha-se visto as dimensões de serviços, é sabido que a qualidade é em 

parte percebida subjetivamente. Esta afirmação sinaliza que as experiências das 

dimensões da qualidade não são determinantes únicos para definir a qualidade percebida 

como boa, satisfatória ou má. Para Grönroos (2004), as experiências de qualidade estão 

conectadas as atividades tradicionais de marketing resultando em uma qualidade 

percebida de serviço.  
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Nessa direção, um serviço é considerado bom, quando a qualidade 

experimentada atende as expectativas do cliente, ou seja, atende a qualidade esperada. 

Cabe dizer que nesse caso, se as expectativas não forem realistas, a qualidade total 

percebida será considerada baixa, mesmo que a qualidade experimentada seja de fato boa. 

Como a qualidade esperada depende de diversos valores, este ajuste é fundamental para 

que a oferta atinja seus objetivos.   

Pelo exposto observa-se que o nível de qualidade total percebida não é 

determinado apenas pelo nível das dimensões técnica e funcional da qualidade, mas 

objetivamente pela lacuna que pode existir entre a qualidade esperada e a experimentada. 

Esta exposição é ilustrada na FIGURA 3. O trabalho é de extrema importância na medida 

em que mostra que as expectativas do cliente têm um impacto decisivo sobre suas 

percepções de qualidade (GRÖNROOS, 2004). 
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FIGURA 3 
Modelo de Qualidade de Serviço  
Fonte: Grönroos (2004) 
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Lovelock e Wirtz (2006) alertam que a comparação de desempenho com 

expectativas funciona bem em mercados competitivos onde os clientes têm conhecimento 

suficiente para escolher um serviço que os satisfaça adequadamente. Todavia em 

mercados não competitivos ou onde não existam outras opções de oferta, pode existir um 

risco na definição de qualidade de um serviço a partir da expectativa dos clientes, pois 

esta, por desconhecimento, pode ser satisfeita sem que um mínimo de qualidade na 

entrega deste serviço tenha sido atingido.  
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Capítulo 3 

Método 

 

3.1 Apresentação 

 

Para se obter resultados mais próximos da realidade observada, uma pesquisa 

deve basear-se em evidências objetivas e ser sustentada pela teoria (MALHOTRA, 2006). 

Este capítulo aponta os conceitos teóricos necessários para descrever e justificar a 

utilização do método utilizado. Serão detalhadas também as etapas e procedimentos 

adotados para garantir a qualidade do projeto de pesquisa, suas premissas básicas e 

finalmente as limitações inerentes à metodologia utilizada neste trabalho. 

 

3.2 Descrição do Método 

 

Goulart e Carvalho (2005) citam que o processo de pesquisa necessita ser 

conscientemente executado e precisamente documentado. Ao final todos os métodos da 

ciência e da pesquisa empírica levam a aproximação da verdade, embora sejam limitados 

pela intratabilidade do mundo real em sua dinâmica.    

Por se tratar de elencar fatores que podem adentrar valores subjetivos que 

dependem de uma apreciação mais flexível, que permita o alcance dos objetivos 

relatados, a metodologia qualitativa foi a que melhor se apresentou e adequou às 

necessidades do pesquisador e, portanto, foi a metodologia utilizada nesta presente 

pesquisa. A pesquisa qualitativa foi realizada na intenção de levantar e validar elementos 

que se ajustam como respostas as questões lançadas no presente trabalho.  

O método qualitativo é mais precisamente usado nos estudos quando os 

pesquisadores buscam descobrir como os respondentes observam o mundo. Este método, 

proporciona uma melhor visão do contexto do problema, constituindo-se como um  meio 

de obtenção de insumos que dizem respeito aos motivos, às atitudes e às preferências 

expressadas pelos  consumidores (MALHOTRA, 2006). 
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Como citado por Vergara (2004), uma pesquisa qualitativa expõe características 

de uma determinada população ou fenômeno, não tendo compromisso de explicar os 

fenômenos que descreve, embora esta sirva de base para a explicação. 

Cervo e Bervian (2002) também citam a importância da ênfase na busca pelo 

conhecimento pelas diversas situações e relações que ocorrem na vida social, política, 

econômica e nos demais grupos do comportamento humano, tanto do indivíduo tomado 

isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas. 

Vieira e Zouain (2004) destacam que a pesquisa qualitativa vem historicamente 

sendo aplicada em estudos da área de ciências sociais. Porém, ela vem avançando as suas 

fronteiras e sendo aplicada em áreas como sociologia, antropologia e administração, 

apresentando, assim, diferenciadas linhas. 

Uma técnica muito utilizada na pesquisa qualitativa é a entrevista em 

profundidade, onde nesta técnica, trata-se de entrevistas individuais que sondam em 

detalhes os pensamentos dos entrevistados (MALHOTRA, 2006).  

A busca de informações realizada nesta pesquisa se deu a partir de um roteiro de 

entrevistas. Houve o intuito de extrair dos respondentes o melhor e mais próximo o 

possível sua realidade vivida, suas opiniões e formas de avaliação dos atributos 

importantes, considerados na contratação, de um candidato portador de um título de 

MBA. Foi utilizada também a forma da entrevista como abordagem direta, isto é, 

revelando aos respondentes a natureza, as questões a serem investigadas e deixando claro 

qual seria o objetivo da pesquisa. 

Denzin e Lincoln (1998, apud Santos, 2005) observam que a investigação 

qualitativa se assemelha a um bricolage3, em que o pesquisador lança mão de múltiplas 

estratégias e métodos, bem como de materiais empíricos diversos para “produzir” uma 

resposta adequada a um problema concreto.  

Vieira (2004) lembra que a pesquisa qualitativa garante uma riqueza dos dados 

que permite ver um fenômeno na sua totalidade, o que facilita a exploração de 

contradições e paradoxos.  

Bauer e Gaskell (2002) observam que a finalidade real da pesquisa qualitativa 

não é contar opiniões ou pessoas, mas ao contrário, explorar o espectro de opiniões, as 

diferentes representações sobre o assunto em questão. A pesquisa qualitativa se faz 

necessário como ponto de partida para o trabalho, tendo o propósito de validar os 

                                                 
3 Toda espécie de pequenos trabalhos realizados por pessoa habilidosa  (Marote, 2003). 
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elementos previamente definidos como alvo de avaliação, bem como integrar novos 

elementos que podem melhor retratar o cenário apresentado. 

Como observado por Vieira e Zouain (2005), a pesquisa qualitativa na área da 

administração vem se consolidado a cada dia, encontrando adeptos em áreas que, antes, 

eram vistas com desconfiança por parte da comunidade científica. Exemplos e obras são 

cada vez mais numerosos em áreas que vão desde os estudos organizacionais, pioneira 

em tratar este tipo de metodologia, até marketing e estratégia, estes são tradicionalmente 

mais resistentes à diversidade metodológica. 

Ao longo das entrevistas foi utilizado um roteiro, preparado anteriormente, com 

perguntas que cobriram os temas centrais da pesquisa. Bauer e Gaskell (2002) ressaltam 

que este tópico guia é parte vital do processo de pesquisa, dando o apoio necessário para 

delinear os fins e objetivos da pesquisa. Todavia citam os autores que não havendo 

obrigatoriedade do entrevistador em seguir, rigorosamente, as perguntas ali descritas, a 

entrevista torna-se mais rica, adequada e flexibilizada a cada nova situação apresentada.  

  

3.3 Coleta de Informações 

  

A coleta de informações desta pesquisa se deu através de entrevistas individuais e 

em profundidade com seis participantes, sendo dois diretores, dois gerentes e dois 

analistas seniores. Todos os informantes são pertencentes e ligados diretamente a área de 

recursos humanos, atuantes direta e indiretamente no processo de contratação de 

profissionais e com grande experiência no processo de seleção de pessoas. 

Os informantes pertencem a empresas de médio e grande porte, atuantes nos 

segmentos de Tecnologia, Educação e Serviços. Tais empresas possuem um número de 

funcionários que variam entre quinhentos a seis mil. Destes informantes, quatro estão 

locados no município do Rio de Janeiro e dois no município de São Paulo. 

Todos os informantes possuem uma especialização ou lato-sensu, metade deles 

possui mestrado na área de gestão empresarial. 

Sem qualquer envolvimento estatístico, a seleção dos entrevistados se deu pelo 

critério da acessibilidade e conveniência (VERGARA, 2004). 

Na oportunidade de cada entrevista foi detalhado a cada informante o objetivo da 

pesquisa e deixado claro que as informações deveriam ser relativas ao profissional que 

tivesse a titulação de MBA como parte de sua formação educacional. 
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A captação dos entrevistados se deu por meio de entrevistas individuais com 

intervalos de cerca de uma hora. Os seis participantes foram entrevistados entre os meses 

de fevereiro a junho de 2008. 

Segundo Bauer e Gaskell (2002), a seleção de uma pesquisa qualitativa necessita 

de um critério para sua finalização. Este, aplicado nesta pesquisa, foi o chamado critério 

de saturação. Por este critério investigam-se diferentes pessoas até que a inserção de um 

novo componente não acrescente mais nenhuma informação nova, e permanecendo as 

informações coletadas muito similares, não se tornando necessárias a captação e 

realização de mais entrevistas.  

 

3.4 Tratamento das Informações 

 

O método empregado para o tratamento das informações coletadas nesta 

pesquisa é o da análise de conteúdo, que para Bardin (2002), consiste de um conjunto de 

técnicas de análise das comunicações, que visa obter, por meio de procedimentos 

sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens, indicadores que 

permitam inferir conhecimentos relativos a essas mensagens. 

 Bauer e Gaskell (2002) lembram que, através da reconstrução de 

representações, os analistas de conteúdo inferem a expressão dos contextos. Ao se 

enfocar a fonte, o texto é um meio de expressão adequado para a metodologia. 

O primeiro passo da análise de conteúdo passa pela transcrição dos textos 

gerados com as entrevistas individuais. Após a transcrição, foram identificadas 

informações e características relevantes para os contratantes, acerca dos candidatos a 

vagas em aberto que tratavam como relevantes a titulação de um MBA na seleção de 

currículos ou seleção previa de um determinado perfil.  

 

3.5 Limitações do Método 

 

Vieira (2004) observa que a subjetividade é o motivo que gera as freqüentes 

críticas de estudiosos da área ao método de pesquisa qualitativa. Entretanto, as análises 

qualitativas são baseadas em descrições e observações detalhadas, que implicam a não 

utilização de métodos estatísticos e rigorosos e que não geram menos rigorosidade 

científica se comparado ao método quantitativo (VIEIRA, 2004).  Sendo assim, o 
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trabalho detalhado e rico em informações, concebido a partir de uma metodologia 

qualitativa, é tão rigoroso cientificamente quanto aquele baseado no método quantitativo.  

Um enfoque muito limitado pode impedir a reflexão sobre algumas linhas de 

ação, particularmente aquelas que são inovadoras e fogem do óbvio (MALHOTRA, 

2006).  

Keller (2003) aponta como um potencial perigo adotar uma perspectiva estreita 

para qualquer pesquisa ligada ao consumo. Cita o autor que ignorar os múltiplos efeitos e 

conseqüências resultantes da atividade de marketing podem enfraquecer a riqueza 

necessária para prover visões integrativas e conseqüentemente mais poderosas. 

Nesta pesquisa, pode-se entender o caráter do consumo pela seguinte 

perspectiva: pessoas que cursam os MBAs podem ser vistos como os consumidores 

diretos deste “produto/serviço” e, por outro lado, gestores que contratam estas pessoas 

que compraram um MBA podem ser vistos como os consumidores indiretos deste 

“produto/serviço”, na medida em que estes últimos, na posição de contratantes, buscam 

trazer para sua organização, a qualidade reconhecida (ou propagada) destes cursos e 

instituições que os ofertam.  

Conforme citado por Santos (2005), é observado que uma abordagem 

metodológica qualitativa não está a salvo da impossibilidade de capturar integralmente a 

realidade, sendo esta uma premissa relevante. Com isto este estudo pode incorrer no 

deslocamento do foco para uma construção possível, mas não necessariamente 

incompleta, de realidade observada . Entretanto, nem por isso um estudo qualitativo 

torna-se menos relevante para a construção do conhecimento. 

Os resultados não devem, em sua totalidade, servir para generalização. Todavia 

permitem descrever alguns parâmetros de comportamento e percepções da amostra 

utilizada. Outras abordagens epistemológicas podem ser apontadas para tratar o tema sem 

necessariamente resultar em resultados equivalentes. Como conseqüência o estudo torna-

se circunscrito pela metodologia de pesquisa adotada. 

Finalmente, cabe considerar que em uma coleta de informações para posterior 

análise, o pesquisador precisa se basear no que os entrevistadores declaram, 

conseqüentemente pode sempre haver uma diferença entre o que as pessoas dizem e o 

que de fato fazem (MALHOTRA, 2006). 
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Capítulo 4 

Análise de Resultados 
 

Este capítulo é destinado à análise das entrevistas e discussão dos resultados. 

Nesta seção, foram analisados os conteúdos das entrevistas, sendo estes, gerados pelos 

entrevistados. Foram também, nesta seção, ressaltados os trechos mais relevantes das 

entrevistas dando apoio para as categorias apresentadas, as quais foram obtidas durante o 

estudo das entrevistas transcritas.  

Assim, com este processo de análise, os conteúdos e informações obtidas foram 

categorizados, ocorrendo também uma comparação constante entre a teoria anteriormente 

abordada e os relatos dos entrevistados obtidos nas entrevistas realizadas pelo 

pesquisador. 

No processo de análise das informações, uma base de categorias foi criada para 

que a análise ocorresse de uma forma coerente à teoria abordada nesta pesquisa. Mais 

tarde, com a leitura e melhor observação das entrevistas realizadas, foram identificadas as 

categorias mais relevantes, sendo então realizado um “filtro” de todas as categorias que 

surgiram.  

Isto se deu para a melhor identificação das categorias mais relevantes e melhor 

observação e análise dos resultados, permitindo com isso também, uma análise mais 

profunda. A partir daí, o conteúdo analisado foi confrontado com o referencial teórico 

anteriormente abordado neste estudo.  

Seguem as categorias ou dimensões-chave, observadas pelos contratantes: 

 
 

4.1 Conhecimento técnico / Experiência prévia profissional 
 
 

A partir da visão dos empregadores como consumidores da oferta de mão-de-

obra qualificada, o conceito de integração entre educação e experiência, descrito por 

Adrian e Palmer (1999) é relevante na medida em que estabelece uma conexão entre 

esses dois constructos, dada a importância demandada por esse modelo.  

Isso é alcançado inicialmente nas tentativas de levar o máximo de informações 

sobre o mundo real em termos de experiência profissional. Em seguida é criado um 
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cenário no qual se aplicam conceitos teóricos em organizações reais, apresentadas 

inicialmente, convergindo conceitos e talentos em um plano para um negócio existente.   

Observemos abaixo alguns relatos/respostas dos entrevistados ao serem 

questionados pelo entrevistador sobre quais são os aspectos de influência na contratação 

de um candidato:  

 

Entrevistador: (...) alguma coisa te gera uma influência direta nessa 

avaliação? Algo que você valoriza muito ou mesmo desvaloriza muito em sua 

avaliação? 

 

Respondente 1: Como eu faço uma avaliação, um pouco técnica, mas, mais 

voltada pra parte de competências, então, vai estar mais atrelada à 

experiência. (...) Então eu olho assim, mas eu vou ficar voltada naquilo que 

eu preciso, na competência que eu preciso enxergar, se ele tem essas 

habilidades para estar assumindo, baseado sempre nas experiências 

passadas do candidato, para estar enfim, dividindo juntamente com o gestor. 

 

Respondente 1: Tenho amigos profissionais, que trabalham numa empresa, 

também de grande porte, e que tem um segmento diferenciado, e que o MBA 

vai ser um diferencial só em alguns casos. 

 

Respondente 1: Então eu procuro investigar sempre situações que o 

candidato tenha vivenciado, como ele reagiu (...). 

 

Respondente 2: Esse profissional, pra mim, não pode ser muito teórico. Tem 

que ser uma pessoa que realmente demonstre empreendedorismo, que 

apresente resultados e que me mostre que tipo de resultados apresentou no 

decorrer de sua vida profissional. 

 

Alguns profissionais de Recursos Humanos mais experientes, em busca de um 

correto perfil, se aprofundam de forma diferenciada em algumas entrevistas, caso o 

entrevistado não transmita a confiança e experiência necessárias para assumir o cargo. 
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Respondente 2: Por isso quando o candidato começa a usar muitos jargões 

da área, eu já começo a ir mais fundo, que é pra poder ver se realmente ele 

domina aquilo que está  falando. Porque aí, eles gostam muito de dizer: 

“Expertise”,“Know How”,“Know Why” e isso me preocupa. (...) Daí eu vou 

em cima e começo a pedir, eu faço perguntas abertas para que ele me 

explique um processo de experiência de know how de know Why, de Expertise 

enfim, aí eu começo a tentar buscar se ele realmente ele tem esse 

conhecimento, ou se ele simplesmente decorou palavras bonitas para serem 

ditas para impressionar a quem o está entrevistando... 

 

Foi observado nos relatos que para cargos de categorias iniciantes como cargos 

juniores e trainees, a formação de qualidade do candidato é muito importante e possui 

grande valor. De forma proporcionalmente inversa, quanto mais velho fica o candidato, 

quanto maior sua experiência profissional e maior o nível de responsabilidade do cargo, 

menor é a importância de títulos acadêmicos. 

 

Entrevistador: Em sua opinião, o MBA de alguma forma, é um diferencial 

importante para formação do profissional?  

 

Respondente 3: Depende. Quando o profissional é mais maduro, eu tenho 

menos preocupação com o “verniz” acadêmico dele e mais preocupação em 

como que ele vai resolver o problema que eu tenho pra resolver na minha 

empresa, e, honestamente, existem até pesquisas que mostram isso com mais 

detalhes, mas se você for olhar aí para os grandes executivos que estão no 

mercado, presidentes de empresas, você vai ver que nem todos eles tiveram 

uma formação acadêmica muito “envernizada”. 

 

Respondente 3: Eu não deixo de chamar um profissional que, pelo histórico 

do currículo ou por uma entrevista que foi feita por alguém da minha equipe, 

que mostrou que ele traz as competências que nós precisamos, eu não deixo 

de entrevistar esse profissional só porque ele não tem um MBA.     

 

Respondente 3: Quando a gente fala  de nível de gestão, você vai buscar um 

profissional no mercado que vai ter uma posição de gestão, vai assumir uma 
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área numa posição de diretor, gerente sênior, enfim, além do conhecimento 

da matéria, que é fundamental, o conhecimento do conteúdo que ele vai 

mexer é fundamental. Você avalia também o grau de maturidade desse cara, 

do ponto de vista de ter obtido exposição, a situações similares aquela que 

você sabe que vai enfrentar como empresa pela frente, né! Então 

profissionais, por exemplo, com participação em projetos, ou que tenham 

vivido em um ambiente de diferentes culturas. Um cara que passou por 

diferentes empresas, com diferentes culturas, com diferentes abordagens, 

diferentes segmentos de negócio, ou que tenha vivido eventualmente 

diferentes culturas do ponto de vista nacional, tenha tido experiências no 

Brasil e em outros países, isso é uma coisa que conta bastante. 

 

Respondente 3: E uma coisa, muito importante, além dele ter o 

conhecimento, da matéria  que ele vai trabalhar, é se esse profissional já 

teve, também, experiência trabalhando em outras áreas, em outros 

conteúdos.  

 

Respondente 3: Nos mais seniores, eu diria pra você que são fatores 

relacionados à competência, à experiência ou a determinadas habilidades 

que a gente busca pra resolver um problema nosso – agora, de novo – o MBA 

pra esse nível de candidato a gente já não olha muito pra isso: Esse cara 

aqui, ele não tem essa competência aqui, esse cara aqui não tem esse estilo 

aqui, mas tem um MBA. A gente não pensa assim, honestamente, pelo menos 

na minha experiência e em muitos casos e até processos assim, se eu puder 

ter direito a voz e voto e falar o que é importante, eu defendo que o MBA é 

mais uma coisa que vai ser olhada, mas que não vai ter um fator 

preponderante.  

 

Respondente 5: Eu prefiro, antes até do MBA, olhar o histórico profissional 

do candidato e entender se ele realmente passou por funções e atividades 

distintas dentro da sua vida profissional que tragam pra ele um conhecimento 

generalizado da “cadeia de valor” que a gente vai precisar.  
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Respondente 5: Mas na verdade, se você tem um candidato sem experiência,  

sem experiência é uma palavra muito ruim, que não tenha passado como 

função e como atividade necessária ao seu dia-a-dia por diversas funções, e 

tem o MBA, esse candidato tem apenas um potencial e eu diria pra você o 

seguinte: é uma “roleta de cassino”, um pouco mais direcionada, mas ainda 

é uma roleta, entendeu? (...) Ele se diferencia de outro que não tem, mas a 

gente ainda fica com o pé atrás, apesar de ele ter um “banco de escola”.  

O que importa pra mim é, se ele já tiver, no caso de gerentes e diretores de 

primeira linha, passado por diversas atividades e comprovado a sua 

capacidade de aprendizado “on the job” . (...) Então na verdade é isso, eu vou 

ver primeiro se existe uma ligação entre aquilo que ele aprendeu e o que ele 

realmente trabalhou durante a sua vida profissional.  

 

 

Por um prisma mais cético, o respondente 5, em certo momento da entrevista, 

revela uma contradição em sua visão sobre os profissionais com experiência e capacidade 

de aprendizado, item este que será tratado mais adiante. Para ele, em um primeiro 

momento, um profissional com grande capacidade de aprendizado – que ele chama de 

“grande potencial” – não precisa de um MBA. Entretanto, ao continuar em sua resposta – 

e refletindo um pouco mais sobre o assunto – o mesmo respondente que acha o MBA 

desnecessário, admite que as informações adquiridas no curso podem ser úteis para um 

profissional quando ele une e agrega à sua experiência, os conhecimentos que trarão para 

ele um aperfeiçoamento pessoal (o que chama de enxergar de “pontos-cegos”) e uma 

melhor visão profissional futura.  

 

 

Respondente 5: Eu acho que muita gente, só percebe as competências 

necessárias para trabalhar nas organizações atualmente, dentro do trabalho. 

(...) Aqueles que realmente têm grande potencial, aprendendo dentro do 

trabalho e se virando dentro do trabalho, sinceramente, desculpa a 

sinceridade, mas não precisam nem de MBA.  

Agora, se ele puder – e essa é a função do “banco de escola” – se ele puder 

ganhar um conhecimento (...) ele pode encontrar dentro das suas próprias 

competências alguns “pontos cegos” que ele não estava enxergando e que 
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não estão alinhados com aquilo que ele pensa que vai encontrar dentro das 

próximas etapas da vida profissional dele. 

 

4.2 Fator diferencial 
 

Embora existam algumas contradições em relação a esta categoria, que serão 

mostradas mais adiante neste trabalho, a maioria dos respondentes reconhece o MBA 

como um diferencial positivo na contratação de profissionais. 

 

Respondente 1: E o que eu venho percebendo, é uma tendência que as 

pessoas já tenham essas especializações, MBA, enfim, elas acabam saindo na 

frente, é fato, pelo menos, pelas experiências que eu obtive. 

 

Respondente 2: (...) Quando eu percebo o nível, se for gerencial, com certeza 

o MBA é um plus no processo de recrutamento e seleção. Ter um MBA no 

currículo é um peso. 

 

Entrevistador: Em sua opinião, o MBA é um diferencial importante para a 

formação do profissional? 

 

Respondente 1: É, é um diferencial. 

 

Respondente 2: Ele é. Ele é um diferencial muito importante para a atuação 

do profissional sim. (...) Acho que de fato ele é um profissional que tem uma 

formação holística. 

 

Respondente 2: Eu acho que o profissional que tem MBA, um supervisor, um 

gerente, um líder de uma equipe que tenha MBA, se destaca em relação ao 

que não tem. 

 

Respondente 3: Quando o cara é mais jovem a formação acadêmica tem um 

peso maior do que  quando o cara é mais velho.  
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Respondente 3: Quando eu vou buscar uma pessoa mais jovem, onde não 

tenho muita experiência pra avaliar, eu estou buscando uma “semente” que 

eu vou “regar” e eu preciso garantir que essa “semente” tenha boa 

procedência, aí sim, a formação acadêmica tem um peso muito grande.  

 

Respondente 4: Nos mais juniores, sim. Quando eu estou diante, procurando, 

por exemplo, um trainee, um cara numa fase inicial de carreira, aí isso tem 

um peso maior.  

 

 Respondente 5: Ele não é um requerimento obrigatório, não é um pré-

requisito, mas o MBA  pra mim é um diferenciador.  

 

 

Por outro lado, os respondentes, ao serem questionados sobre a possibilidade de 

uma pessoa ter – ou fazer – um segundo MBA, formaram uma opinião negativa unânime. 

Incluir um segundo MBA no currículo, não aumenta o fator diferencial, observado por 

estes recrutadores e profissionais de recursos humanos.   

De forma contrária ao que possa parecer para alguns candidatos, os 

selecionadores acreditam não ser algo bom ou positivo um profissional – seja ele 

candidato a uma vaga ou não – investir em múltiplos MBAs na carreira.  

Observações como: falta de foco, desperdício de tempo e dinheiro e esforço 

desnecessário foram observados nos relatos.    

 

Entrevistador: O que você acha de profissionais que possuem mais de um 

MBA? 

 

Respondente 4: Não vejo muito sentido, uma justificativa para se fazer dois 

MBAs.  

 

Respondente 5: Se o profissional quer fazer, só pra ter dois MBAs marcados 

no seu histórico, eu acho até que é perda de tempo. Ele podia usar esse 

tempo pra outra coisa, entendeu! (...) não me traz nenhuma vantagem. 
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Respondente 6: Eu acho que não, não é necessário um segundo, eu não vejo 

como necessário um segundo MBA. 

 

As exceções em relação a um segundo curso de MBA se dão quando um 

profissional necessita do acúmulo de informações em sua carreira ou já é mais maduro e 

precisa se atualizar.  

 

 

Respondente 4: (...) essas pessoas (que possuem mais de um MBA) têm uma 

sede de aprendizado grande ou desejam se diferenciar das demais pessoas 

com o acúmulo de titulação ou de conhecimentos extras que eles podem ter. 

 

Respondente 5: (...) a não ser que o profissional queira buscar uma 

especialização, um grau de especialização maior em determinadas atividades 

e isso que pode acontecer de forma esporádica na vida profissional da 

pessoa. Aí tudo bem. 

 

Foi observado também que os entrevistadores e profissionais de recursos 

humanos valorizam algumas capacidades pessoais na mesma proporção de seu histórico 

acadêmico. Se ele é um profissional que concorre a vagas de níveis mais elevados, além 

da experiência e formação, as capacidades pessoais são ainda mais valorizadas.  

Habilidade em tomar decisões, flexibilidade no trabalho, liderança, bom 

relacionamento pessoal, boa comunicação, capacidade de trabalhar em equipe e ainda, 

capacidade de aprender e se desenvolver ao longo do processo são as categorias de maior 

destaque observadas nas entrevistas e que serão tratadas agora. 

 

4.3 Habilidade na tomada de decisão 
 

Percebe-se nos relatos que não basta ter apenas uma boa formação acadêmica e 

experiência de trabalho. Os selecionadores sempre analisam, tanto no processo seletivo, 

para a contratação, quanto no dia a dia do funcionário, para as possíveis promoções e 

substituições na empresa, a capacidade pessoal do candidato (ou funcionário) de tomar 

decisões. 
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Espera-se, por parte dos selecionadores, que estas pessoas estejam preparadas e 

hábeis para tomar decisões difíceis ao longo da carreira, e no caso de um candidato a uma 

vaga de nível mais alto, este fator nem é mais “esperado” ou “desejado”, mas sim, 

mandatório, obrigatório. Quem for detectado sem essa habilidade, dificilmente dará 

seqüência em um processo seletivo. Quando a constatação ocorre em um já funcionário 

da empresa, cargos e oportunidades de níveis com maiores responsabilidades são 

transferidos para outros funcionários que possuam então, esta habilidade. 

 

 

Respondente 1: (...) porque na medida que a gente vai se desenvolvendo, vai 

crescendo, a gente amadurece e aprende a lidar com essas situações.  

 

Respondente 2: A visão é mais ampla. A visão dos negócios é muito mais 

ampla de quem faz um MBA, e essa é a proposta de um MBA, é te colocar 

como gestor, e te dar visão de mercado. 

 

Respondente 2: E é isso né, é resultado. É o que o mercado quer, é o que as 

empresas querem de um profissional, resultado! 

 

Respondente 3: Eu preciso de uma pessoa que resolva o problema, se eu 

estou pegando uma pessoa, com uma bagagem de experiência, se ele tem um 

MBA, provavelmente ele já está usando esses conceitos, mas o que eu olho 

pra ele é a capacidade que ele tem de resolver o meu problema.  

 

Respondente 3: (...) profissionais com competência pra tomar decisões, 

firmeza pra tomar decisões, enfim, não ter medo de tomar decisões, decisões 

as vezes que não são muito populares, então esse é um ponto que conta 

bastante. 
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4.4 Necessidade de flexibilidade 
 

Um profissional flexível, de acordo com as opiniões dos entrevistados, é um 

profissional que consegue entender os diversos setores de uma estrutura empresarial 

como parte de um todo, e não como sendo partes isoladas.  

Com a possibilidade de conhecer toda a estrutura de uma empresa e a 

importância de todas as áreas, o profissional flexível se torna um profissional mais 

qualificado perante os demais. Com isso, ele está (aparentemente) apto a exercer diversas 

funções, a gerenciar diversos setores ao longo de uma carreira, e também a coordenar e 

dirigir diversas áreas da empresa, entendendo e cobrando de forma melhor e mais justa 

seus subordinados. 

 

Entrevistador: Você poderia citar algumas competências que você considera 

mais relevantes? 

 

Respondente 4: Flexibilidade! Para trabalhar sempre em situações 

diferentes. Sinto muita dificuldade em muitas pessoas, quanto a estarem 

dispostos a mudar a cada dia o seu ambiente de decisão, os recursos 

disponíveis. As pessoas têm muitas dificuldades em lidar com isso.   

 

Respondente 3: Se ele (o profissional) tem uma possibilidade de fazer um 

movimento em “zigue-zague”, passar por outras áreas da organização, 

conjugado com outros negócios, (...) ele vai ter uma visão de negócios muito 

maior. Acho que ele pode tomar decisões que sejam mais sensatas, decisões 

que privilegiem e alcancem os resultados globais da empresa e não só 

alcance os resultados de uma única área. 

 

Foi observado também que os profissionais de recursos humanos acreditam que 

um curso de MBA de qualidade pode melhorar estas habilidades dos candidatos e 

funcionários, fazendo com que através desta experiência acadêmica, o profissional 

obtenha o crescimento pessoal e o aprimoramento destas características pessoais tão 

valorizadas. 
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Entrevistador: Dentro dessa visão holística que você apresentou, 

principalmente citando o “zigue-zague”, essa busca e experiência de áreas 

distintas, você acredita que a escola de negócios, e tratando escola de 

negócios como MBA, pode melhorar essas características que você citou? 

 

Respondente 3: Acho que pode. Uma escola de administração que dê uma 

visão mais completa, que veja recursos humanos, veja finanças, veja 

logística, veja todo o processo de um negócio como um todo, na horizontal e 

não necessariamente na vertical.  

 

Respondente 2: Dentro do MBA ele (o profissional) tem condição de 

perceber que tipo de líder o mercado está querendo, para ele tentar se 

adaptar a essa realidade. 

 

Respondente 2: Pode, pode sim! (...) o gestor pode ser melhorado demais 

dentro de um MBA. Eu até me coloco como exemplo. Eu acho que eu sempre 

tive, eu sempre percebi em mim uma liderança, mas quando eu fui fazer o 

curso de MBA, eu vi de outra forma o que é ser líder, o que é ser um gestor. 

(...) Então, sinceramente, eu percebo que eu melhorei muito – estou 

colocando aqui por minha própria experiência tá! Eu estou contextualizando 

com a minha realidade. 

 

4.5 Habilidades de Liderança 
 

Liderar é a habilidade de perceber e representar a necessidade, o desejo e a 

vontade das pessoas da equipe de trabalho. Para Iannini (2000) o líder tende a ser um 

excelente observador, sendo seguido e respeitado, já o chefe é um excelente controlador 

de tarefas e tende a ser temido.  

E é nessa habilidade pessoal que os recrutadores distinguem um profissional 

com potencial para o crescimento na empresa e outro que apenas vai fazer o que o cargo 

exige. 

Ao contratar um bom chefe de equipe, o contratante sabe que terá o trabalho que 

se espera de um profissional. Ao contratar um líder de equipe, o contratante quase sempre 

se surpreende, após algum tempo, com os resultados alcançados.  
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Este tipo de profissional, que lidera, é seguido e excede em suas atividades,  é o 

profissional mais procurado por selecionadores em um processo seletivo conduzido por 

headhunters4, especializados em caçar talentos. Tais profissionais na maioria das vezes, 

já se encontram empregados.     

 

Respondente 1: Eu procuro também ter uma abrangência, do que ele pensa 

enquanto espírito de equipe, desenvolvimento de equipe, o que ele pensa do 

que é ser multifuncional... 

 

Respondente 2: Então eu tenho esse foco. Essa visão de gestão, se ele tem 

essa percepção, se realmente ele apresenta uma característica de liderança. 

 

Entrevistador: O que você elegeria como um elemento forte em uma pessoa? 

 

Respondente 2: A liderança. É porque a liderança está em tudo. A liderança 

envolve tudo. 

 

Respondente 2: Então a liderança é fundamental para um trabalho de 

equipe. 

 

Respondente 2: O primeiro passo é isso, liderança! 

 

Dificuldades são observadas pelos profissionais de RH em relação à distinção 

anterior feita entre chefiar e liderar.  

 

Respondente 3: A capacidade de liderança, de gestão de equipes. Uma coisa 

que é impressionante, mas, quanto mais a gente vive, quanto mais a gente 

trabalha com profissionais, a gente se depara com grandes dificuldades de 

pessoas liderando e comandando equipes. 

 

 

                                                 
4 Profissionais especializados em encontrar a pessoa certa para ocupar um determinado cargo dentro de uma 
empresa (Oliveira, 2001). 
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4.6  Habilidade de trabalho em equipe 
 

Em sua pesquisa com ofertas de MBA em escolas americanas, Holbrook (2004) 

aponta tanto para a importância dos parâmetros observados pelos contratantes em relação 

a aspectos objetivos, como conhecimentos técnicos ligados a especialização direta, 

quanto também, a elementos de caráter mais subjetivos como ética, trabalho em equipe e 

capacidade analítica dos candidatos. 

Como observado por Eberhardt e Moser (1997) os cursos de MBA voltados para 

a área corporativa, devem investir e disponibilizar para seus alunos não só matérias de 

aprimoramento profissional, mas também, matérias de aprimoramento pessoal como 

liderança, trabalho em equipe e comunicação interpessoal. 

É observado nos relatos, que os profissionais de RH responsáveis pelas 

contratações e promoções de funcionários, dão grande valor a pessoas que possuem a 

habilidade de trabalhar bem em equipe, para eles não basta o profissional ser bem 

qualificado e possuir uma longa experiência. É necessário que este, saiba conviver 

harmoniosamente dentro de um ambiente de pressão, cobrança de prazos e grande 

concorrência, seja ela interna ou externa. Para atender a estas demandas, este profissional 

precisa saber trabalhar em equipe.  

 

Respondente 1: (...) porque a técnica você consegue trabalhar com mais 

facilidade colocando o profissional em uma sala de treinamento, e a 

comportamental não. 

 

Respondente 2: Então ele tem que ter essa capacidade de estar em um 

processo de interação com as equipes.   

 

Entrevistador: Você mencionou alguns elementos: liderança, capacidade 

empreendedora do profissional, você elegeu uma série de elementos. Se 

colocarmos numa escala de valores, todos os elementos que você citou, o que 

você consideraria mais importante para esse profissional ter como bagagem 

ou característica? 

 

Respondente 2: Ele tem que ter o “dom” pra estar nesse processo. Ele tem 

que gostar de gente, ele tem que gostar de compartilhar idéias, ele tem que 
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gostar de aprender junto com a equipe dele. Então, acho que ele tem que ser 

isso, antes de mais nada, ser como um educador, e o educador tem todas 

essas qualidades. 

 

Respondente 5: Então se o candidato não tem orientação pra time, realmente 

no mundo de hoje, não dá pra trabalhar. 

 

4.7 Comunicação e relacionamento interpessoal 
 

A partir das observações capturadas nesta pesquisa, percebe-se que é difícil para 

um profissional, liderar e trabalhar em equipe se este não possuir uma característica base 

para suportar estas outras duas: a capacidade de se comunicar bem. E não basta só se 

comunicar bem, mas sim, é preciso se comunicar corretamente. 

As observações compactuam com o artigo de Martell (2007) sobre o 

aprendizado nas escolas de negócios dos EUA, onde o autor cita a importância de que 

cursos os MBAs, incluam em sua grade principal, disciplinas e exercícios que estimulem 

e aprimorem a comunicação dos alunos, com foco no ambiente empresarial e de 

negócios.  

Como observado neste estudo, os respondentes enfatizam que para se comunicar 

bem e corretamente, o profissional tem que, além de possuir uma boa fluência – falar com 

sua equipe com desenvoltura, sem erros e vícios de linguagem – ter também, a percepção 

de saber falar de forma adequada, para o público correto e no momento certo. Ou seja, o 

profissional tem que saber se comunicar correta e adequadamente com pessoas de níveis 

hierárquicos distintos, desde o mais básico cargo até os cargos de maiores 

responsabilidades, como diretores e presidentes de sua empresa. Observemos os relatos: 

 

Respondente 1: Pelo que eu percebo, do profissional que tenha realizado um 

MBA, a questão de uma fluência verbal, é super importante. (...) porque você 

lida com todos os níveis da empresa, você fala tanto com um analista quanto 

você fala com um diretor... 

 

Respondente 1: É perceptível, eu acho que é um diferencial. Você vê as 

pessoas com vocabulários mais ricos, então é conseqüência, do estudo, do 

aprendizado, você acaba tendo uma conseqüência. 
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Respondente 4: Eu percebo que um profissional que tenha essa fluência, 

acaba tendo uma postura ao falar, uma melhor expressão verbal. 

 

Respondente 5: (...) a primeira coisa que eu vou tentar observar nele é se ele 

tem um histórico de resiliência. Para mim, resiliência envolve inteligência 

emocional e envolve capacidade de relacionamento, tudo isso vai ser 

observado. (...) Você pode ter o melhor cara do mundo, com uma capacidade 

analítica perfeita, orientado pra time, com 28 MBA’s, mas se o cara não tem 

resiliência, então ele não vai passar da primeira porta, e a primeira porta 

acontece em duas semanas, mesmo você estando num ambiente em 

crescimento e de mil maravilhas, entendeu? 

 

Entretanto, a capacidade de comunicação de um profissional pode advir de um 

talento natural, ou de um aprendizado obtido por algum tempo de trabalho e não 

necessariamente, da conclusão de um curso de MBA. Alguns profissionais selecionadores 

possuem esta percepção e são mais criteriosos em seus processos. Podendo aqui se 

observar que, profissionais com esta percepção, são mais justos em suas seleções e 

contratações, pois com isso, estes não generalizam e discriminam as capacidades de 

candidatos à conclusão ou não de um MBA, ressaltando não apenas sua formação, mas 

sim os talentos que este candidato pode ter e oferecer a uma corporação. 

 

Respondente 2: Mas isso também não significa que as vezes eu pego um 

currículo, vejo que tem um MBA, obviamente aquilo ali chama a minha 

atenção, mas as vezes eu também entrevisto pessoas que não tem (o MBA), 

mas que tem um “desenrolar”, é muito mais desembaraçado tem muito mais 

percepção do que uma outra pessoa que tenha o curso. 

 

4.8 Capacidade de aprendizado e desenvolvimento pessoal 
 

Terry (2007) assinala a necessidade do MBA de dar competência no 

conhecimento de negócios e habilidades avançadas para as posições de alta gerência, 

provendo o aprendizado através de aplicações da teoria a prática, observando princípios 
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centrais como o preparo para analisar problemas no campo de negócios, a habilidade de 

integrar grupos e o conhecimento nos conceitos de negócios. 

Habilidades apresentadas anteriormente como liderança, trabalho em equipe e 

uma boa comunicação são importantes quesitos observados pelos entrevistadores. 

Adicionando-se a esses quesitos, a percepção dos profissionais de recursos humanos 

entrevistados nesta dissertação é de que a capacidade de aprendizado que um profissional 

possui – tão importante nos tempos de hoje – está diretamente vinculada com a vontade 

que este profissional tem de se atualizar.  

Para eles, um profissional que está sempre estudando e se atualizando, está mais 

“exposto” a um processo de desenvolvimento e, através desta exposição, um profissional 

pode aprender mais do que outro que não tenha este contato com os cursos.  Ou seja, 

quem estuda mais pode aprender mais e melhor em comparação com aquele que só 

possui a experiência in loco de alguns anos de trabalho.  

 

Entrevistador: Você acha que, como você elegeu a liderança, essa 

característica, pode ser de alguma forma “lapidada” na escola de negócios? 

Você acha que a escola de negócios tem uma contribuição, ou isso é uma 

coisa da pessoa? Você vê que uma escola de negócios pode melhorar, ou até, 

desenvolver essa característica no sentido de que isso faça parte do conteúdo 

do MBA? 

 

Respondente 2: Pode, pode sim. (...) O líder pode ser melhorado demais 

dentro de um MBA. Eu até me coloco como exemplo. Eu acho que eu sempre 

tive, eu sempre percebi em mim uma liderança, mas, quando eu fui fazer o 

curso de MBA, eu vi assim, de outra forma o que é ser líder. Claro, você usou 

o termo correto, é “lapidar” mesmo, é você perceber onde é que você se 

encaixa. 

 

Respondente 2: (...) quando eu olho o MBA, quando eu percebo ou ouço a 

palavra MBA, eu logo me coloco: “realidade de mercado”. Então assim, 

dentro do MBA ele (o profissional) tem condição de perceber que tipo de 

líder o mercado está querendo, para ele tentar se adaptar a essa realidade. 
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Entrevistador: Que tipo de pessoa você acha que realiza um MBA?  

 

Respondente 2: Tem aquelas pessoas que já vão porque elas sabem que vão 

desenvolver, elas sabem o que significa o “Master in Business 

Administration”, elas percebem que são profissionais e que precisam 

desenvolver “a gestão”.  E, através de um MBA que eles vão desenvolver a 

gestão dentro da profissão deles. 

 

Respondente 3: Um outro ponto que eu vejo nos profissionais, e aí em todos 

os níveis, tanto mais jovens quanto mais seniores, é que quando você vê que a 

pessoa busca uma atualização, isto é um valor. Eu olho um profissional, que 

mesmo com uma série de experiência, quando ele busca fazer cursos e nesses 

cursos pode ter o MBA, mas eu olho isso muito mais pela postura dele de 

buscar uma atualização. 

 

Respondente 4: Quando a gente pensa no MBA, eu particularmente penso, 

como um requisito, que me diferencia o candidato por basicamente ele estar 

exposto a um maior processo de aprendizado, a um maior processo de 

desenvolvimento. 

 

Respondente 5: Olha, pelo que eu tenho visto aqui, as pessoas que procuram 

um MBA, são pessoas que tem potencial e eu traduzo potencial como 

capacidade de aprendizado. (...) Então normalmente a pessoa que escolhe 

fazer, que quer fazer um MBA, e se esforça pra fazer um MBA, independente 

do suporte ou não da organização, é uma pessoa que está buscando uma 

melhoria no quesito potencial.  

 

No QUADRO 1 aparecem, agrupadas, as categorias levantadas, consideradas 

relevantes, associadas às instituições fornecedoras dos programas de MBA.  
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QUADRO 1 – Categorias consideradas relevantes para os contratantes acerca dos graduados em MBA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.9 Marca do MBA 
 

 Aaker (1998) mostra que o valor de marca é um conjunto de ativos e passivos 

ligados à marca, seu nome e seu símbolo constituído.  

Para Kotler e Fox (1994) uma instituição de ensino que responde ao mercado 

tem forte interesse em saber como seus públicos vêem a escola e seus programas e 

serviços, uma vez que as pessoas se relacionam freqüentemente a sua imagem e que 

muita das vezes não corresponde a realidade. 

Foi observado então, nos entrevistados que, no caso de um curso de MBA, a 

marca da instituição possui um grande peso na contratação de um candidato. 

 

Respondente 1: Eu acho que uma empresa de grande porte como a X, (...) 

busca profissionais não só com essa qualificação, mas também escolas de 

primeira, instituições de primeira linha. 

 

Conhecimento técnico / Experiência prévia profissional 

Fator diferencial 

Habilidade na tomada de decisão 

Necessidade de flexibilidade 

Habilidades de liderança 

Habilidade de trabalho em equipe 

Comunicação e relacionamento interpessoal 

Capacidade de aprendizado e desenvolvimento pessoal 
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Respondente 2: Com certeza quando eu olho e vejo assim: “nível gerencial 

MBA”, eu vou procurar ver logo qual foi a instituição de ensino que a pessoa 

fez. 

 

Respondente 3: Agora, quando a pessoa traz o MBA eu também olho pra 

instituição que está por trás dela. E dependendo da instituição isso pode ter 

maior ou menor peso. 

 

Entretanto, Hamlen e Southwick (1989) desenvolveram um trabalho que traz o 

questionamento sobre o valor agregado dos programas de MBA, frente à crença de sua 

atuação como filtro de mercado. Para os autores pensar nesses programas como mero 

filtro não justificaria o investimento envolvido de ambas as partes (instituição e aluno).  

 

Respondente 4: Eu, como contratante, gostaria muito de ter a convicção de 

que o candidato formado para uma determinada área, tivesse um curso muito 

exigente do ponto de vista técnico, de avaliação, de acesso, isso me daria 

uma tranqüilidade maior. A gente continua acreditando na “boa fama”, dos 

cursos, e isso traz certa tranqüilidade.  Uma vez que a gente não pode 

acompanhar o processo de desenvolvimento dos candidatos, saber que tem 

instituições que acompanham esse processo de aprendizado nos dá um sinal, 

de garantia.... De qualidade.  

 

É valido ressaltar sobre o risco incorrido em acreditar que o candidato, só por 

ter obtido um título de uma instituição reconhecida, será melhor frente a outro que não 

tenha um título de MBA com chancela prestigiada. Porém, a qualidade divulgada por 

esses cursos e seus alunos, observada pelos empregadores, se torna um filtro em muitos 

casos de contratações.  

  

Respondente 4: Então, assim, eu acho que continua sendo um fator, um sinal 

de qualidade a instituição que tem uma filosofia de seleção, de rigor, isso se 

torna um fator muito importante na decisão, sensibiliza muito, influencia 

muito os contratantes. 
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Respondente 4: O nível de exigência, o desejo de refinar o processo de 

aprendizado, refinar o processo pedagógico, a busca pela seleção dos 

candidatos, a busca pela avaliação adequada, esses critérios todos de “bom 

nível” que algumas instituições promovem, fazem com que os contratantes se 

sintam de certa forma, tranqüilos por esse sinal que essas instituições dão. E 

isso distingue alguns tipos de candidatos. 

 

Respondente 5: Obviamente que se o candidato mostra experiência e ainda 

tem um MBA em alguma escola com renome, ele se diferencia. 

 

Respondente 5: O que eu acho é o seguinte: se você se refere às escolas de 

primeira linha, que realmente se preocupam em estar se adaptando, aí sim 

com certeza existe um retorno muito grande, pois elas sabem exatamente o 

que as empresas estão precisando a cada momento e se modificam, na mesma 

velocidade que as empresas estão precisando.  

 

Os depoimentos apontam o que Keller (1993) cita como a força que as 

associações de marcas exercem, nos próprios atributos, benefícios e atitudes conectadas, 

que o consumidor armazena na memória. O que gera uma posição única à marca com um 

adequado posicionamento, criando uma vantagem sustentável frente à concorrência. 

4.10 Reconhecimento segmentado da marca 
 
 

Todas as instituições que pretendem se manter ou ampliar sua participação de 

mercado devem constantemente monitorar como seus públicos vêem seus produtos e 

serviços disponibilizados.  

Kotler e Fox (1994) citam que como a imagem atual de uma instituição é 

baseada em seus registros passados, e por isso, não se consegue mudar tal imagem 

através de uma mudança rápida de estratégia de relações públicas. 

No relato dos entrevistados, nota-se que a percepção de valor que eles possuem 

sobre as ofertas de MBA de uma instituição, varia de um curso para outro, fazendo com 

que, cada instituição tenha, de certo modo, a sua “especialização”. 

É quase como se ocorresse uma informal segmentação de marcas, em relação 

aos diferentes MBAs, ofertado pelas instituições.  
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Respondente 3: (...) você, às vezes, observa instituições que são muito fortes 

em algumas vertentes, né. Então você pode ter uma instituição que pra um 

determinado curso ela é muito boa, ela é muito forte, e para outros ela não é. 

Isso vem mais ou menos, da história dessa instituição. 

  

Respondente 5: Para mim, MBA é em Administração. Esse negócio de MBA 

em finanças, MBA em RH, MBA em “não sei o que” e MBA em “não sei o 

que lá” é usar um branding que já foi marcado nas cabeças das pessoas, mas 

são especializações como outras quaisquer. 

 

4.11 Necessidade de sobrevivência no mercado 
 

Fatores negativos também foram observados nas entrevistas realizadas. Um 

deles foi que, para se manter no atual e concorrido mercado de trabalho, tanto os 

candidatos como as instituições, se utilizam de “ferramentas de defesa” para se destacar 

perante aos concorrentes e conseguir alcançar o sucesso. 

Percebe-se, em ambos os lados, candidatos às vagas e instituições de ensino, 

onde a necessidade de sobreviver e obter “sucesso” faz com que estes realizem atos não 

louváveis e que acabam prejudicando suas imagens, resultando em um efeito inverso ao 

esperado.  

 

4.11.1 Por parte dos profissionais / candidatos às vagas 
 

Por parte dos candidatos, este sucesso a ser alcançado é a real e efetiva 

contratação. Para isso, em alguns casos, estas pessoas/candidatos realizam cursos de 

MBA que nem sempre agregam o valor esperado. Ao perceber isso, os selecionadores 

não reconhecem como positivo o título obtido pelo candidato, fazendo com que o tempo e 

o dinheiro destes candidatos, gastos na realização do curso, sejam desperdiçados.  

Também com esta percepção, Ivy e Naudé (2004) questionam que, uma vez que 

o produto final é a mão-de-obra qualificada e, em teoria, pronta para enfrentar os desafios 

do mercado, toda essa dinâmica reflete sobre como as empresas – que são as reais 
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beneficiadas do resultado dessa formação – reagem a este cenário e estabelecem seus 

valores frente a esta especialização. 

Observando os relatos dos selecionadores: 

 

Respondente 2: (...) e tem as pessoas que procuram pelo modismo, né. Que 

não sabem (não conhecem o programa), mas é “legal” ter um MBA no 

currículo. 

 

Respondente 2: (...) talvez eu seja muito exigente, não sei, mas muitas 

pessoas que eu conheço que fizeram MBA, que eu trabalhei com essas 

pessoas, eu não percebi mudanças. Não consegui perceber mudança. 

Sinceramente... (...) assim, eu percebi que fez pelo modismo. 

 

Entrevistador: Que tipo de pessoa você acha que realiza um MBA? 

 

Respondente 4: Na grande maioria é uma pessoa que busque “passar a 

limpo” a sua graduação ou receber um, digamos assim, um nome de uma 

instituição de ensino que o “projete”. O segundo momento, num outro tipo de 

público, eu acho que eles buscam saber aquilo que não aprenderam na 

graduação. Um outro grupo, não quer dizer que esse outro grupo não tenha 

essas pretensões que eu já falei, elas podem acontecer simultaneamente, um 

outro grupo busca atender a um requisito de mercado. (...) mas eu acho que o 

menor percentual é a pessoa que realmente quer se aprofundar em alguma 

área. 

 

Mussak (2003) lembra que com o passar do tempo, o aumento de concorrência e 

de competidores em busca de poucas oportunidades oferecidas, traz como conseqüência 

uma busca cada vez maior pela educação, por parte dos candidatos, para assim, atender a 

esses novos requerimentos impostos pelo mercado de trabalho.   

 

Respondente 4: Eu acho que eles (Candidatos com MBA) procuram muito 

mais cumprir “requisitos” do que se especializar numa área. Ou seja, de 

terem mais titulações... 
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Respondente 5: São pessoas que vão buscar ou que querem abrir o seu leque 

de opções (...) e isso vai determinar realmente o futuro delas. 

 

  Tais depoimentos expressam o perigo na adoção de um MBA, apenas para 

conferir uma titulação na carreira, sem que exista o comprometimento em assimilar o 

conteúdo ou escolher bem a instituição de ensino. As declarações mostram que os 

contratantes estão atentos a isso. 

4.11.2 Por parte das instituições de ensino 
 

Kotler e Fox (1994) observam que a maioria das instituições de ensino não 

atende as expectativas por não estarem realmente preocupadas com os assuntos ligados à 

satisfação dos consumidores finais. Tal afirmação implica na necessidade de entender 

com mais profundidade os anseios de um mercado com exigências e demandas cada vez 

mais complexas.  

Já para as instituições de ensino, que se vêem em um mercado de grande 

concorrência, o sucesso a ser alcançado é a real e efetiva matrícula de alunos, ou, o 

preenchimento da vagas oferecidas a cada período.  

Assim, cursos de qualidade não tão boa, professores sem o estudo ou 

preparo/dedicação necessários, e turmas que, pela pressa da obtenção do título e foco 

único na obtenção do diploma, não se dedicam o suficiente, não aprendendo e se 

esforçando como poderiam, surgem no mercado de forma cada vez mais comum, 

dificultando ainda mais, a avaliação destes candidatos. 

 

Entrevistador: Você acha que a instituição tem um pouco de culpa nesse 

processo? (ao questionar o respondente sobre o modismo do MBA) 

 

Respondente 2: Eu não vou culpar a instituição, sabe por que? Por causa do 

mercado. A instituição de ensino, hoje, tem que “fazer das tripas coração” 

pra poder sobreviver no mercado. A gente está vivendo um momento muito 

complicado na área de educação. 

 

Respondente 2: A gente sabe que o mercado está muito competitivo. Hoje em 

dia as universidades, as instituições de ensino, de antigamente, de 15 anos 
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atrás, eram uma imposição no mercado. Hoje elas não são. Hoje elas têm 

muitos concorrentes. 

 

Respondente 2: Então, o mercado ficou mais aberto pra poder captar mais 

alunos. Então o que eu posso dizer, eu acho que a mudança está acontecendo 

no próprio mercado. 

 

Respondente 3: E aí, cara... O avião tem que ficar com os bancos cheios, 

porque quando o avião voa com o banco vazio, é prejuízo, é perda de 

margem operacional e muitas vezes, a visão financeira comercial de poder 

“encher a turma” fala mais alto.  

 

Entrevistador: Então, você acha que existe uma distância entre o que a 

empresa espera e o que o MBA de fato oferta? 

 

Respondente 4: Com certeza, acho que é uma distância, muito por questões 

mercadológicas, por conta até dos MBAs terem um compromisso muito 

grande em ter uma escala, né, de receber um quantitativo de alunos grande, e 

por conta disso, ter que abrir mão até de um processo seletivo mais exigente 

para poder homogeneizar mais as turmas. 

 

 

 

4.12 Má qualidade percebida 
 

A qualidade percebida do serviço consiste no grau e direção da discrepância 

entre as percepções do consumidor e suas expectativas sobre o desempenho do 

fornecedor de serviço (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988). Embora 

qualidade percebida seja um conceito subjetivo, no qual estão envolvidos julgamentos 

sobre o que seja importante para o consumidor, ela é também definida em um modelo, 

como o julgamento do consumidor sobre a superioridade ou excelência de um produto 

(ZETHAML, 1988). 

Zeithaml (1988) cita a chamada qualidade objetiva, que se refere à 

mensurabilidade e verificação de superioridade de um produto ou serviço, a partir de 
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padrões de comparação pré-estabelecidos, sendo este um conceito diferente da qualidade 

baseada na manufatura que tende a descrever a superioridade técnica de um produto em 

conformidade com especificações de manufatura ou padrões de serviço. 

Dolan (2004) lembra que, dentro de um conceito mercadológico mais amplo, as 

escolas devem inserir nos programas de MBA, projetos educacionais que possam 

oferecer o valor que as empresas esperam receber. Para isso precisam estar em contato 

permanente com todas as partes envolvidas e ir adaptando os programas. 

É também observado que os profissionais de recursos humanos percebem esta 

discrepância entre um curso de MBA com um programa que exige do aluno esforço e 

dedicação e um curso de MBA que não oferece uma boa base estrutural aos alunos. O 

fator qualidade percebida, por estes selecionadores, se dá em grande parte ao aprendizado 

obtido pelo aluno e ao reconhecimento de cursos existentes no mercado. 

 

Respondente 1: Tem cursos que a pessoa passa, mas que não tem um 

conteúdo tão enriquecedor, infelizmente, mas a gente encontra isso no 

mercado. 

 

Respondente 2: Então, existe um peso, porque, infelizmente, por ter virado 

um modismo, existem muitas instituições de ensino apresentando o MBA, 

quando na realidade, é um “lato sensu” comum, somente focado para a parte 

acadêmica, sem ter as “expertises”, sem ter o desenvolvimento executivo. 

 

Respondente 5: As vezes “o cara” monta um MBA e não sabe nem o que é 

necessário, o que tem no mercado, o que precisa, monta uma série de 

cadeiras, e não é bem assim.  

 

Entrevistador: Então, você acha que existe uma distância entre o que a 

empresa espera e o que um MBA pode oferecer ou de fato, oferece hoje, como 

output para os candidatos? 

 

Respondente 3: Existe, existe sim, e eu não diria nem que é só no MBA, no 

curso de graduação também, embora as instituições tenham cada vez mais 

buscado uma aproximação com as organizações, mas, as vezes a gente não 

consegue falar a mesma linguagem. E aí eu acho que tem culpa dos dois 
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lados. Os acadêmicos têm culpa, que também em algum grau, se colocam 

acima do bem e do mal, e a tem culpa dos executivos das empresas que 

também acabam tendo uma visão mais arrogante e “se achando”. Os 

executivos de empresas acham que são melhores que os acadêmicos e fica 

uma conversa absurda, porque ninguém se entende.  

Existem, algumas instituições que naturalmente buscam mais do que outras, 

uma aproximação entre o meio acadêmico e executivo. Já outras, estão só de 

“fachada”, fazem um “oba-oba” se aproximando das empresas, “porque nós 

queremos, e nós queremos” mas você dá uma série de inputs e o curso deles 

continua com o mesmo conteúdo, eles não mudam. 

 

Respondente 4: Com certeza, com certeza... Acho que é uma distância, muito 

por questões mercadológicas (...) e de não exigir realmente uma aplicação 

dos alunos a ponto de fazê-los especializados, eles acabam propondo muita 

coisa em pouco tempo e isto acaba não conferindo aquilo que as empresas 

querem que é a especialização. No mínimo a profundidade no tema, do título 

que dá nome ao curso. 

 

Respondente 6: Eu acredito que existe um pouquinho de distância sim. (...) 

por que a realidade “foge” um pouco, distancia um pouquinho do que a 

teoria nos proporciona. 

 

Entrevistador: Você acredita que existe uma distância entre o que uma 

empresa espera e o que o MBA hoje, de um modo geral, oferta? 

 

Respondente 5: Se a tua pergunta é geral, minha resposta é não, não estão 

entregando o que a gente precisa. (...) A gente foca muito em performance, 

em pensamento analítico, obtenção de competências técnicas pra compor o 

portifólio de conhecimentos das pessoas, tudo isso o MBA tem que prover, né. 

Mas isso não é ensinado, não é colocado em lugar nenhum. 

 

É interessante observar em relatos que, para alguns selecionadores, o processo 

seletivo que permite a entrada a uma instituição de ensino é um fator de peso e que pode 
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comprometer a qualidade da turma e, conseqüentemente, seu desempenho e resultados de 

aprendizados obtidos ao longo do curso. 

 

Respondente 2: Então, assim, ela (a instituição) está permitindo que mais 

pessoas entrem e façam cursos. (...) mas só que hoje está sendo mais 

“aberto” e antigamente a coisa era “mais fechada”. Então havia os que iam 

e os que sobravam, era o funil mesmo, e hoje não existe mais um “funil” 

dentro de uma instituição de ensino. 

 

Respondente 3: Então o que acontece é que as instituições nem sempre 

conseguem filtrar quantidades de alunos que sejam, assim, qualidade de 

alunos em quantidade para encher as suas turmas. 

 

Respondente 3: Mesmo instituições consideradas sérias, com renome no 

mercado brasileiro, não se vê um processo seletivo dos alunos adequado.  

 

De fato, é compreensível o pensamento de que se uma turma não possui um 

mínimo de homogeneidade, os resultados poderão ser comprometidos, não alcançando 

aquilo que se objetiva em um curso de MBA. Porém, é no mínimo um pensamento 

enganoso achar que todos (ou a maioria) dos alunos que entram em uma turma que teve 

um processo seletivo muito rigoroso serão melhores – em desempenho e resultados 

alcançados – do que outra turma que teve um corpo de alunos mais heterogêneo. 

É conhecido que alguns processos seletivos de MBAs exigem que o candidato a 

aluno tenha no mínimo cinco anos de experiência na área. Mas, se a função de um curso 

de MBA é ensinar práticas gerenciais, fomentar a visão crítica e a melhor resolução de 

problemas e conflitos no trabalho, e ainda, atualizar um profissional e/ou direcioná-lo em 

sua carreira, discriminar e não aceitar um aluno por conta de sua experiência anterior no 

tema pode ser um erro.   

Cabe então ao selecionador uma análise crítica apurada de cada situação, de 

cada aluno, para que assim, não se perca ou se desestimule profissionais em busca de 

networking, desenvolvimento pessoal, profissionais que querem redirecionar suas 

carreiras iniciando cursos sem ligação direta com sua formação, e também, grandes 

talentos. Estes podem ser pessoas que se aplicam e se empenham com dedicação ao 

curso, resultando em profissionais com mais chances de sucesso em sua carreira.  
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Observa-se que é este sucesso profissional um dos grandes fatores que leva o 

nome de uma instituição ao destaque, refletindo em bons julgamentos de qualidade do 

curso e criando-se assim, um círculo virtuoso de crescimento, no quesito qualidade 

percebida, fator importante observado neste estudo, e almejado por todas as instituições 

de ensino.  

Pela visão de Grönroos (1984) a qualidade de serviço, como percebida pelos 

clientes tem duas dimensões: uma dimensão técnica ou de resultado e uma dimensão 

funcional ou relacionada ao processo. 

Para as instituições de ensino, a dimensão técnica apresentada por Grönroos 

(1984), que trata a parte de qualidade técnica geral, seriam as instalações físicas e as 

facilidades do ambiente desta instituição. Já a dimensão funcional seria a pontualidade 

dos docentes e a dinâmica das aulas desta mesma instituição. É fato que os clientes, 

muitas vezes, percebem qualidade como um conceito muito mais amplo e, além disso, 

outros aspectos que não os técnicos, em geral dominam a experiência com a qualidade. 

Evidentemente existem muitas ocasiões onde a natureza técnica e a natureza 

funcional, convergem para agregar valor às vistas dos clientes. Entretanto, na realidade 

brasileira atual, nem sempre esta convergência ocorre.  

 

Respondente 4: É verdade que quando se pensa em um curso de MBA, eu 

vejo três fatores que são primordiais pra ter um curso: Você tem que ter um 

bom conteúdo, você tem que ter um bom corpo de professores e você tem que 

ter um bom corpo de alunos. E, na realidade, até pelas questões 

mercadológicas, as instituições acabam não dando muita atenção pra isso.  

 

Respondente 3: E o que eu tenho visto, não só como acadêmico, mas 

principalmente como executivo de empresa, é que nem sempre quando você 

manda uma pessoa fazer um curso de MBA, ela acaba voltando de lá com 

aquilo que a empresa espera, e eu estou falando das boas escolas. Agora, se 

a gente for falar das outras escolas, então cara, aí, você esquece, porque 

ficou muito “vulgar”. 

 

Respondente 3: (...) é uma pena que esteja acontecendo, pela profusão de 

cursos e o que virou “essa sigla” de MBA... Hoje em dia “tá ruim” de você 

separar o “joio do trigo”. 
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4.13 Massificação e perda de prestigio 
 

Outro fator negativo que se une a qualidade ruim percebida pelos 

entrevistadores e profissionais de recursos humanos é a perda de prestigio. Embora 

tenhamos visto as dimensões anteriores, é sabido que a qualidade é em parte percebida 

subjetivamente. Assim, percebe-se um descrédito significativo, por parte dos 

selecionadores, perante a grande parte dos cursos de MBAs. 

 

Respondente 3: A gente tem hoje uma “sigla” que acabou se vulgarizando, 

se popularizando e hoje você tem instituições sérias, com cursos sérios, e 

você tem hoje muitas outras instituições que nem são tão sérias e nem têm 

cursos tão sérios. 

 

Respondente 3: (...) se criou, assim, ao meu ver – e eu estou falando agora 

como um profissional de empresa, um executivo de empresa – é um negócio 

que: “tem que ter MBA, tem que ter MBA”. No passado se falava sobre isso 

pra curso universitário, eu acho que isso acaba levando a um 

“supermercado” de cursos de MBA e de cursos universitários também, que 

só pelo diploma, ou só por fazer essa citação no currículo, tem muita gente 

jogando dinheiro fora, dinheiro que não têm às vezes. Você pega aí às 

pessoas que tem menores salários e que acreditam que ter MBA vai fazer 

uma diferença (...) que “eu vou botar no meu currículo que tenho MBA”, e 

chega lá nem aprende, porque, só pode pagar cursinhos baratos e que não 

têm os melhores alunos, que não têm os melhores professores, que não têm o 

melhor curso, os melhores conteúdos, e você não tem rigorosamente nada.... 

Rigorosamente nada. 

 

Respondente 5: (...) pela proliferação de MBAs que têm hoje no mercado, 

isso virou uma commodity. 

 

Respondente 6: O MBA hoje virou um pouco moda, né. (...) Hoje virou um 

pouco de modismo, as pessoas inicialmente não têm uma idéia do que 

realmente é o curso. 
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No relato abaixo, percebe-se que o respondente reconhece que cada vez mais 

pessoas estão fazendo um curso de MBA, e isto, faz com que o fator diferencial seja 

significativamente minimizado. Por outro lado, e de uma forma contraditória, ele admite 

que o conhecimento deva ser disponibilizado a todos, como uma forma de crescimento e 

desenvolvimento profissional. 

 

 

Respondente 2: Eu penso que, o MBA, já teve um diferencial maior, há uma 

década atrás, foi quando saiu, que estourou, e a gente sabe que as 

instituições de ensino, instituições renomadas, vêm com um peso muito 

grande pra eles, só que, o que eu percebo, e aí possivelmente deve ser uma 

questão política, é que todo profissional deveria ter um pouco desse 

conhecimento.  

 

O contraditório está mais na percepção dos selecionadores do que na realidade 

do mercado de trabalho. Se antes, o curso promovia um conhecimento diferencial, e hoje, 

ele oferece um conhecimento “básico” – nestas visões apresentadas – podemos questionar 

qual é a real necessidade de um profissional realizar o curso de MBA. Necessidade para 

se enquadrar em um requerimento “básico” que supre as possíveis deficiências de um 

curso de graduação ou necessidade de se especializar e se diferenciar? Se todos têm um 

MBA, não há diferencial, e se a qualidade não é tão boa hoje como era há anos atrás, 

então não existe especialização. 

 

Respondente 4: Sem um MBA ele vai ter mais dificuldade de se destacar, 

uma vez que passou a ser um padrão, uma exigência mínima. 

 

Questionamentos como estes são bem mais complexos do que parecem e 

merecem um aprofundamento em estudos futuros.  
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No QUADRO 2 aparecem, agrupadas, as categorias levantadas, consideradas 

relevantes, sobre as instituições fornecedoras dos programas de MBA.  

 

 

QUADRO 2 – Categorias consideradas relevantes para os contratantes acerca das instituições de MBA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Marca do MBA 

Reconhecimento segmentado da marca 

Necessidade de sobrevivência no mercado 

Má qualidade percebida 

Massificação e perda de prestígio 
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Capítulo 5 

Considerações Finais 
 

 

O objetivo deste trabalho foi compreender o valor percebido pelas empresas a 

respeito dos candidatos a vagas que tenham a titulação de MBA. Buscou-se com isso, 

entender quais habilidades são apreciadas pelos contratantes das empresas que procuram 

candidatos com este título e que, portanto, devem ser observadas e maximizadas na 

construção dessas especializações, para que o produto entregue – que são os próprios 

formandos, vistos como candidatos às vagas em aberto – atendam a essas demandas. 

Para alcançar os resultados e as observações obtidas nesta pesquisa, foi 

realizada uma pesquisa qualitativa sobre o tema MBA, tratando sua importância atribuída 

junto ao mercado brasileiro, considerada pela ótica das empresas contratantes. As 

informações foram obtidas por meio de seis entrevistas em profundidade, feitas com 

representantes ligados diretamente à tarefa de contratação de profissionais.  

Os resultados observados foram que conhecimento técnico e experiência prévia 

profissional apontam como uma das principais e mais importantes categorias observadas 

nos relatos dos entrevistados. Muito foi citado e comentado ao longo das entrevistas em 

relação a este tema, deixando claro que não basta apenas possuir um título de MBA, mas 

também uma boa experiência e os fatores, apresentados acima, que realmente fazem que 

um candidato vença uma disputa à uma oportunidade de trabalho.  

Foi observado ainda nos relatos que para cargos de categorias iniciantes como 

cargos juniores e trainees, a formação de qualidade do candidato é muito importante e 

possui grande valor. De forma proporcionalmente inversa, quanto maior a experiência 

profissional do candidato e quanto e maior o nível de responsabilidade do cargo, menor é 

a importância dada ao título acadêmico deste candidato. 

Segundo os entrevistados a marca da instituição possui um relativo peso na 

contratação de um candidato, pois fomenta o interesse em ouvir os objetivos deste 

candidato oriundo de uma instituição renomada. Em alguns casos a marca apresenta seu 

valor de forma segmentada, pois em cada instituição de ensino acabam por existirem 

cursos que se destacam em relação aos demais. 

 Possuir um curso de MBA no currículo ainda é um diferencial, e está se 

tornando a cada dia, um pré-requisito para oportunidades que envolvam maiores 
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responsabilidades. Com isso, o fator “diferencial” tende a diminuir com o passar dos 

anos. Entretanto, foi observado também que os entrevistadores e profissionais de recursos 

humanos valorizam capacidades pessoais na mesma proporção de seu histórico 

acadêmico. 

Além da experiência e formação, as habilidades pessoais são muito valorizadas. 

Dentro de um conjunto de habilidades, saber tomar decisões na forma e hora correta é um 

fator importante. Esperam os entrevistados, que pessoas com um nível educacional 

elevado estejam preparadas e sejam hábeis para tomar decisões difíceis ao longo da 

carreira, e no caso de um candidato a uma vaga de nível mais alto, este fator nem é mais 

“esperado” ou “desejado”, mas sim, mandatório. Quem for detectado sem essa 

habilidade, dificilmente dará seqüência em um processo seletivo. Quando a constatação 

ocorre em um já funcionário da empresa, cargos e oportunidades de níveis com maiores 

responsabilidades são transferidos para outros funcionários que possuam então, esta 

habilidade. 

Ser flexível é um requerimento requerido pelos entrevistados, e de acordo com 

as opiniões destes entrevistados, trata-se de entender os diversos setores de uma estrutura 

empresarial como parte de um todo, e não como sendo partes isoladas. 

Liderança é uma característica relevante e também muito requerida nas 

contratações. Ser um líder é ser um profissional admirado, e não apenas “obedecido” 

pelos seus subordinados. Além disso, é necessário também, saber trabalhar em equipe e 

saber conviver harmoniosamente dentro de um ambiente de pressão, prazos e grande 

concorrência, seja ela interna ou externa. Com essas habilidades pessoais, os recrutadores 

distinguem um profissional com potencial para o crescimento na empresa. 

Percebe-se com as observações feitas nesta dissertação, que é difícil para um 

profissional liderar e trabalhar em equipe se não possuir a característica de se comunicar 

bem, o que irá suportar as características de flexibilidade e liderança.  

Estas habilidades apresentadas são importantes quesitos observados pelos 

entrevistadores. Adicionando-se a esses quesitos, a percepção dos profissionais de 

recursos humanos, entrevistados neste trabalho, é que a capacidade de aprendizado que 

um profissional possui – tão importante nos tempos de hoje – está diretamente vinculada 

com a vontade que este profissional tem de se atualizar. Para eles, um profissional que 

está sempre estudando e se atualizando, está mais “exposto” a um processo de 

desenvolvimento. A partir desta “exposição”, um profissional pode aprender mais do que 

outro que não tenha este contato com os cursos.  Ou seja, quem estuda mais pode 
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aprender mais e melhor em relação ao que só possui a experiência in loco de alguns anos 

de trabalho.  

Fatores negativos também foram observados. Um deles foi que, para se manter 

no atual e concorrido mercado de trabalho, tanto os candidatos como as instituições, se 

utilizam de “ferramentas de defesa” para se destacar perante aos concorrentes e conseguir 

alcançar seus objetivos.  

Os candidatos, às vezes realizam cursos de MBA que infelizmente não agregam 

o valor esperado, perdendo, com isso, o reconhecimento do título exposto em seu 

currículo. Já na perspectiva das instituições de ensino, surgem no mercado, de forma cada 

vez mais comum, cursos de qualidade não tão boa, professores sem o estudo ou 

preparo/dedicação necessários e turmas que, pela pressa da obtenção do título e foco 

único na obtenção diploma, não se dedicam o suficiente. Com esses fatores negativos a 

má qualidade percebida dos cursos de MBA aumenta, incorrendo em uma massificação e 

união de diversos cursos de qualidade, não tão boas, o que resulta na perda de 

credibilidade dos mesmos. 

O fator diferencial do curso MBA também possui seus limites. Uma vez que um 

profissional não possua foco em sua carreira ou somente faça cursos de MBA para 

acumular títulos, não será visto com bons olhos. Relatos como desperdício de tempo e 

dinheiro foram observados, sendo que as exceções se direcionam apenas para 

profissionais com reais necessidades de acúmulo de cursos e conhecimentos em sua 

carreira ou então, para profissionais mais maduros profissionalmente, que necessitam de 

uma atualização.  

Assim como nos Estados Unidos a missão educacional das escolas de negócios é 

conseguir prender a atenção dos alunos de maneira agradável ao mesmo tempo em que a 

informação é transferida, este modelo pode ser aperfeiçoado com a inclusão da visão dos 

contratantes das empresas. Como citado por Holbrook (2004), os professores também 

tentam elaborar programas que acrescentem valor na carreira destes alunos, frente ao 

mercado de trabalho, buscando, para isso, a percepção dos contratantes de empresas. 

Os resultados sugerem que as instituições de ensino superior sejam mais 

orientadas para seu público-alvo, gerando ofertas de serviços que atendam as novas 

exigências de mercado, que possui uma dinâmica muito grande. Com isso faz se 

necessário que, estas instituições, na busca do sucesso, fiquem atentas a ouvir e entender 

os requerimentos dos clientes finais, que como observado neste estudo, nem sempre são 

os alunos, mas sim, as empresas contratantes. 
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Conhecer as necessidades dos diferentes clientes é apenas o começo, pois é 

também necessário que as pessoas nas organizações sejam capazes de traduzir o que 

aprendem sobre seus clientes, em estratégias e táticas acionáveis que venham a resultar 

em vantagens competitivas sustentáveis (MOON et al., 1998). Uma instituição que 

responde totalmente ao mercado não apenas faz levantamento sobre a satisfação atual dos 

consumidores, mas também deve pesquisar suas necessidades e preferências não 

manifestadas com o intuito de encontrar maneiras de melhorar seus serviços (KOTLER e 

FOX, 1994).    

Muito foi observado em relação à qualidade do ensino de pós-graduação MBA. 

Nem sempre o serviço entregue pelas instituições é o esperado pelas empresas, e algumas 

vezes até mesmo, pelos alunos.  Vemos que o termo “Qualidade de Serviço” é 

freqüentemente utilizado por acadêmicos e praticantes, porém sem que haja uma 

definição que ajude a direcionar as decisões gerenciais (GRONROOS, 1984).   

Freqüentemente o termo qualidade é usado como se fosse uma variável isolada e 

não como função dos mais variados recursos e atividades. Para afirmar que os serviços 

possuam qualidade e capacitar as instituições a competir a partir desse quesito, estas, 

precisam definir como a qualidade é percebida pelos reais consumidores – as empresas – 

e a que influências esta qualidade pode estar submetida. 

Esta pesquisa tem como perspectiva uma visão analítica e observacional e não 

teve como intenção, possuir um caráter prescritivo. Observar quais são as visões de 

profissionais de recursos humanos, recrutadores e responsáveis pela contratação de 

pessoas nas empresas, aumenta a compreensão de fatores que muitas vezes são 

subjetivos, ajudando alunos e instituições de ensino que desejam se atualizar e se manter 

em um mercado de trabalho competitivo e entendem que isto, é uma necessidade 

constante.  

 

5.1 Contribuição da pesquisa 
 

Taylor e Reed (1995) observam que o marketing para a alta educação não pode 

ter uma perspectiva centrada apenas no estudante, mas observar que as necessidades dos 

diversos stakeholders precisam ser balanceadas uma vez que eles estão todos envolvidos 

no ambiente de marketing. Em um conceito educacional, o marketing é definido como 

um processo contínuo e de longo prazo que ajusta os benefícios oferecidos com os 

benefícios desejados dos segmentos-alvo definidos.  
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Por essa perspectiva, esta pesquisa pretendeu contribuir para as instituições de 

ensino, que têm a ofertas de MBAs nas mais diversas áreas profissionais. 

Mostrar a visão dos contratantes em relação à qualidade dos cursos de MBAs e 

quais são seus anseios e suas reais expectativas sobre os candidatos é uma maneira não só 

de analisar por um prisma diferenciado os cursos de MBA, mas também, uma maneira de 

contribuir para o esclarecimento de verdades e mitos que permeiam o mercado de 

trabalho. 

Assim como foi observado que apenas ter um curso de MBA não garante a 

entrada no mercado de trabalho. Diversos outros aspectos cognitivos foram trazidos à 

tona nesta pesquisa como, por exemplo, as habilidades necessárias, suas importâncias e 

validades com a união de mais de uma destas, e ainda, o real valor de uma pessoa que 

ostenta em seu currículo um curso de MBA, seja ela candidata a uma vaga ou a uma 

oportunidade de ascensão dentro da empresa em que trabalha. 

As contribuições mercadológicas ou gerenciais surgem no momento em que 

profissionais que buscam um curso de MBA, entendam que outros fatores diversos, como 

mostrados nesta pesquisa, efetivamente afetam a alavancagem de suas carreiras. 

Informações trazidas a tona como: prezar pela qualidade do curso a ser 

escolhido e se empenhar ao máximo possível durante o processo de aprendizado são 

fatores importantes que devem ser observados pelos alunos/profissionais de cursos MBA. 

Pelo lado dos recrutadores e contratantes das empresas, prezar habilidades importantes 

dos candidatos é um fator válido e diferencial em um profissional de recursos humanos, 

tendo sempre o cuidado para não se deixar levar por “etiquetas” mercadológicas. 

As contribuições acadêmicas ocorrem quando esta pesquisa se une a trabalhos 

que venham a abordar temas como: perspectiva mercadológica das instituições de ensino, 

qualidade oferecida por essas instituições, fatores de absorção de mercado e demanda de 

profissionais qualificados. Juntam-se ainda os estudos sobre a busca constante de 

qualificação e os retornos alcançados, o crescimento de ofertas de cursos MBA e seus 

impactos no mercado de trabalho, satisfação de empregadores com profissionais 

contratados com titulação de MBA, percepções e níveis de satisfações de alunos sobre os 

cursos realizados. Tudo isso além de outros temas de grande importância para a academia 

e que faz pesquisadores, professores e, de um modo amplo, as instituições, observarem a 

realidade mercadológica e acadêmica a que estão inseridas.   
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5.2 Limitações do estudo 
 

Uma limitação de estudo pode ser observada ao se generalizar o nível de 

conhecimento dos informantes acerca das opções e ofertas de cursos de MBA existentes. 

Embora se trate de uma área de estudo onde o respondente, em teoria, deveria ter um 

vasto conhecimento do mercado, fruto da posição de destaque que ocupa, é possível 

esperar desníveis de informação de toda ordem. 

Outra limitação passa pela baixa experiência do pesquisador no processo de 

entrevista. Percebe-se que mesmo tendo sido feitos ensaios preparatórios visando 

alcançar uma abordagem coerente e níveis de entrevistas similares, a cada nova entrevista 

o pesquisador ganha mais confiança e domínio das questões, conseqüentemente 

melhorando a formulação e esclarecimento de tais questões.    

Dada a subjetividade do tema, aspectos ligados às avaliações de pessoal e 

talentos individuais, estão fora do escopo deste estudo, que enfoca o aspecto 

mercadológico das instituições de ensino. Esta avaliação propõe também, que não sejam 

considerados fatores exógenos ao modelo, como variáveis de formação, grade de ensino e 

qualquer especialização além do MBA. Embora de grande relevância, fica fora deste 

estudo a formação superior (graduação), uma vez que queremos nos focar apenas na 

problemática do MBA, ficando desta forma, os resultados do trabalho restritos a esta 

especialização. 

Finalmente, tendo em vista que os estudos orientadores de posicionamento 

mercadológico efetuados pelas escolas norte-americanas estão em um estágio mais 

sedimentado, grande parte deste trabalho baseou-se nesta literatura, o que pode não 

refletir na totalidade as variações existentes no mercado nacional. A produção acadêmica 

em marketing no Brasil é majoritariamente subordinada ao que é produzido nos Estados 

Unidos (VIEIRA, 2003 apud FARIA, 2006). Acredita-se, no entanto que as similaridades 

superem as diferenças, dada a proximidade das culturas, no que diz respeito à competição 

atualmente experimentada no setor.   

 

5.3 Sugestões para pesquisas futuras 
 

Como etapa complementar a este estudo, poderia ser efetuada uma etapa 

posterior, similar a realizada por Zabib e Ling (2003) na Malásia, que complementaram 
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as categorias destacadas, com a apresentação de quadros percentuais de fatores positivos 

e negativos sobre a aceitação dos programas de MBA. 

Seria interessante efetuar um estudo mais amplo que levasse em consideração as 

avaliações dos contratantes, segmentando os resultados, em função do nível de formação 

destes informantes. Tal estudo poderia apontar diferenças de percepções em função da 

escolaridade dos entrevistados, conduzido a novas informações sobre o tema. 

Para futuras pesquisas sugere-se também um aprofundamento maior sobre o 

nível de sucesso alcançado por profissionais, detentores da titulação de MBA, ao longo 

de sua carreira. Estudos que busquem a compreensão de fatores mercadológicos 

existentes nas instituições de ensino também surgem como uma boa perspectiva de 

pesquisa. 

Finalmente, um possível levantamento de dados, históricos e atuais, sobre os 

fatores que causaram esta realidade de mercado vivida por todos nós nesta primeira 

década do segundo milênio, podem servir de base para um estudo interessante que trará 

luz e uma compreensão mais justa, dos fenômenos mercadológicos e institucionais que se 

apresentam atualmente.   
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Anexo I 

Roteiro Semi-estruturado de entrevista 

 

Abertura 

 

• Agradecimento antecipado 

• Propósito da entrevista 

 

Perguntas de Abertura/Aquecimento: 

 

• Qual o seu nome? 

• Qual a sua idade? 

• Qual a sua posição na empresa? 

 

Convidando a fazer descrições: 

 

• Você é gerente de RH/gestor/executivo decisório desta empresa há quanto tempo? 

• Há quantos anos você trabalha nessa função? 

• Fale um pouco de como é o seu dia a dia, em relação ao recrutamento de 

profissionais com MBA. 

• Você já contratou muitos profissionais com MBA? 

• Houve alguma influência para estas contratações? 

• Quais foram? 

• Poderia me falar mais sobre isso? 

 

Desenvolvendo a entrevista: 

 

• Diga-me: para você, quais são as condições, atualmente, para um profissional ser 

contratado? 

• O que você pensa sobre o MBA? 

• E sobre a contratação de profissionais com MBA?   

• O que é importante para você? Como é isso? 
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• Que tipo de pessoa você acha que realiza um MBA? 

• E que tipo não faz? Quais são as diferenças? 

• Você já participou de eventos empresariais relativos à educação ou 

profissionalização?  

• Você possui um MBA? 

• Você acha que existe uma distância entre o que a empresa espera e o que o MBA 

oferece? 

• O que você acha de profissionais que possuem mais de um MBA? 

• Isto tem um significado especial para você? 

• E se o candidato possuir mais de um MBA, porém, em áreas diferentes. Qual sua 

avaliação? 

• Por quê? 

• Que fatores são relevantes e por isso são observados por você, em uma entrevista 

visando à contratação de um candidato? 

• Estes fatores estão em uma ordem de importância?    

• Você acredita que uma escola de negócios, a partir da oferta de um MBA, pode 

melhorar essas características? 

• Ainda dentro deste perfil de candidato, cite um fator que desestimularia na 

contratação de um candidato? 

• Por quê? 

• Que tipo de MBA é reconhecido por você? 

• Você poderia citar três instituições que oferecem MBA onde você recomendaria 

tais cursos? 

 

Finalizando: 

 

• Nós discutimos diversos assuntos interessantes. Há alguma coisa relativa ao tema 

que nós não discutimos? 

• Há algum dado a mais que você gostaria de me dizer ou acrescentar? 
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Anexo II 

 

Termo de Confidencialidade 
 

Eu, Marcellus Salazar de Queiroz, aluno de mestrado da Fundação Getúlio Vargas, 

venho realizar a pesquisa sobre o tema: “Percepção do mercado contratante sobre os 

graduados com título de MBA”, para minha dissertação de mestrado. Este projeto é 

realizado na Escola Brasileira de Administração Pública e de Empresas (EBAPE) da 

Fundação Getúlio Vargas (FGV) do Rio de Janeiro. No site www.ebape.fgv.br podem ser 

encontradas mais informações sobre a EBAPE e a FGV. 

O orientador deste projeto de pesquisa é o professor Dr. Delane Botelho, que pode 

ser contatado através do telefone (21) 2559-5790 ou por meio do endereço eletrônico 

dbotelho@fgv.br e poderá fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se façam 

necessários.  

Agradecemos a sua disposição em participar deste projeto de pesquisa. A sua 

participação é importante e será apreciada. 

Antes de começar a entrevista, gostaria de garantir-lhe, mais uma vez, que, ao 

participar deste projeto, visando sua segurança, temos regras bem definidas. 

 

• Sua participação nesta entrevista é totalmente voluntária. 

• Você pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento. 

• Você pode se retirar da entrevista e dando-a por encerrada a qualquer momento. 

 

Esta entrevista será mantida em confidencialidade e estará disponível apenas para o 

autor do projeto e para o professor orientador da dissertação. Partes desta entrevista 

podem ser usadas no relatório final da pesquisa, mas, em nenhuma circunstância, o seu 

nome ou características que permitam a sua identificação serão incluídos no relatório 

final.  

Agradeço desde já pela sua atenção e peço sua concordância com os termos acima 

citados: 

 

________________________________

Marcellus Queiroz (pesquisador) 

________________________________ 

Respondente 



 
 
 
 
 
 
 

 
 


