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RESUMO 
 

Objetivo – Este estudo pretende compreender os desafios em empreender em educação 

executiva a partir de uma rede de empresas (GAMA do Grupo ABC), buscando através de 

entrevistas conhece-los e também soluções e respostas aos mesmos.  

Metodologia – O ponto de partida foi a abertura de uma nova unidade na cidade de Cuiabá 

(MT) utilizando o a metodologia da estudo de caso, buscando a compreensão do 

comportamento desta organização no âmbito que a mesma estava inserida.   

Resultados – A analise dos resultados revelam alguns paradoxos organizacionais que, para 

serem solucionados, levam à proposição de uma estrutura em rede colaborativa e adhocratica, 

ligada à GAMA, voltada para a solução de problemas dos paradoxos Global versus Local e 

Competição versus Colaboração, a partir da criação de uma célula de inovação vinculada à 

Rede.  

Limitações – Com natureza de base qualitativa, o trato e análise dos dados não possibilitam 

estabelecer generalizações quantitativas. A análise proposta visa uma ação interpretativista, e 

por ser apenas qualitativa, seus achados trarão pistas de por onde outros estudos poderão ser 

aprofundados. Uma das fontes utilizadas, as entrevistas, acabam gerando envolvimento e 

criando conhecimento dos dois participantes, do entrevistado e do entrevistador que por 

natureza improvisa, influencia o entrevistado. Por mais neutro que se proponha, corre o risco 

de ter viés pela natureza fenomenológica da metodologia.   

Aplicabilidade do trabalho – A partir desses resultados, os empreendedores e gestores de 

organizações e redes, sejam de células centrais, sejam de células periféricas, poderão identificar 

paradoxos existentes neste tipo de organização e criarem suas próprias respostas as 

problemáticas ou implantar as respostas aqui sugeridas.  

Contribuições para a sociedade – Identificar os pontos de conflito dentro das estruturas de 

negócio em rede, são determinantes para o sucesso dos negócios. Este estudo lança luz a 

necessidades emergentes de se criar estruturas de inovação e colaboração 

Originalidade – Ao que foi possível constatar, este é o primeiro estudo que busca compreender 

a relação entre organizações em rede deste segmento.  

 

 
Palavras chave: Adhocracia; Educação Executiva; Empreendedorismo; Intra 
Empreendedorismo; Paradoxos; Teoria de Redes. 
Categoria do artigo: Dissertação de Mestrado/Artigo original  

  



 

ABSTRACT 

 

Purpose – This study intends to understand the challenges in undertaking executive education 

from a network of companies (GAMA of the ABC Group), searching through interviews to 

know them and also solutions and answers to them. 

Design/Methodology – The starting was the opening of a new unit in the city of Cuiabá (MT, 

Brazil) using the methodology of the case study, seeking to understand the behavior of this 

organization within the scope that it was inserted.  

Findings – The analysis of the results reveals some organizational paradoxes that, in order to 

be solved, lead to the proposition of a collaborative and adhocratic network structure, linked to 

GAMA, aimed at solving problems of the Global vs Local and Competition versus 

Collaboration paradoxes, from the creation of an innovation cell linked to the Network. 

Research limitation – With a qualitative nature, the treatment and analysis of the data do not 

make it possible to establish quantitative generalizations. The proposed analysis aims at an 

interpretative action, and because it is only qualitative, its findings will provide clues as to 

where other studies may be deepened. One of the sources used, the interviews, end up 

generating involvement and creating knowledge of the two participants, the interviewee and 

the interviewer who by nature improvises, influences the interviewee. However neutral it may 

be, it runs the risk of being biased by the phenomenological nature of the methodology 

Practical implications – From these results, the entrepreneurs and managers of organizations 

and networks, whether central or peripheral cells, can identify existing paradoxes in this type 

of organization and create their own answers to the problems or implement the answers 

suggested here. 

Social implication  – Identifying the points of conflict within the networked business structures 

are critical to business success. This study sheds light on the emerging needs of creating 

structures for innovation and collaboration 

Originality – As it turned out, this is the first study that seeks to understand the relationship 

between networked organizations in this segment. 

 
Key Words: Adocracy; Executive Education; Entrepreneurship; Intrapreneurship; Network 
Theory; Paradoxes. 
Paper category: Maste’s thesis/ Research paper.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

Analisar a trajetória das organizações que tiveram ou têm sucesso até hoje em suas 

atividades se torna desafiador ao perceber que seus empreendedores, as pessoas visionárias que 

decidiram acreditar naquela ideia ou oportunidade, não tiveram uma trajetória linear que 

permita definir o caminho do sucesso (AIDAR, 2008). Uns tiveram inspiração e traçaram 

cuidadosos planos de negócios que foram perseguidos rigorosamente com estratégias de 

operação, análise de mercado, viabilidade econômica e implantação de processos e indicadores. 

Outros empreendedores seguiram sua intuição, uma visão de que algo diferente poderia ser 

realizado, perseguiram isto, mobilizaram pessoas e também contaram com alguma contribuição 

de sorte.  

Uma das estratégias de sobrevivência, desenvolvimento e crescimento de novas 

empresas de pequeno ou médio porte está em vincularem-se outras empresas em diferentes 

formados de Redes de cooperação. Castells (1942) afirma que Redes são instrumentos 

apropriados para a economia capitalista baseada na inovação, globalização e concentração 

descentralizada, para o trabalho, trabalhadores e empresas voltadas para a flexibilidade e 

adaptabilidade, um importante canal de gerenciamento de informação e acesso a know how a 

tecnológico, importantíssimo para a produtividade e competitividade.  

Faz-se assim necessário ao empreendedor compreender circunstancias e considerações 

apontadas sobre a(s) rede(s) a(s) qual(is) está disposto a investir, seus problemas e desafios, 

bem como caminhos para aproveitar as oportunidades que a rede e o mercado lhe proporcionam, 

além de ações para mitigar os riscos a ele submetidos. 

 

2 PROBLEMÁTICA 

 

2.1 Problema de pesquisa 

 

Quais os principais desafios para a criação de uma escola de educação executiva na 

área de administração de empresas em uma estrutura de Rede e soluções para superá-los, na 

visão dos entrevistados? 

 

3 REFERENCIAL TEORICO  
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3.1 Empresas em rede 

Manuel Castells (1999) em seus estudos acerca das Sociedades em Rede, traz destaque 

especial para a formação de Redes entre empresas como uma forma da flexibilidade 

organizacional frente a reestruturação do capitalismo e a transição do industrialismo para o 

informacionismo. A produção em massa que vem perdendo espaço para o renascimento da 

produção artesanal e personalizada exige a flexibilidade que é atendida em geral pelas pequenas 

empresas ou empresas que possuem um arranjo de produção capaz de personalizar ou 

padronizar em menores lotes os seus produtos, de forma rápida.  

Uma importante forma de flexibilização organização que une grandes e pequenas 

empresas é o fenômeno das Empresas em Rede, que permite a liderança e domínio de 

gerenciamento de uma grande empresa através de licenciamentos, alianças e subcontratação de 

várias pequenas empresas, sob seu controle. Esta forma de arranjo dá flexibilidade, 

personalização e capilaridade na produção através de diferentes agentes.  

Estar sob o domínio financeiro e tecnológico de uma grande empresa é uma das 

estratégias de sobrevivência, desenvolvimento e crescimento de empresas de pequeno e médio 

porte, porém algumas das vezes as empresas pequenas acabam convergindo entre elas na 

cobertura de um nicho de mercado ou em grandes projetos cooperativos. Assim, interagem 

entre si sem vinculação com nenhuma grande empresa, mas sim criando um corpo maior a partir 

da união delas mesmas.  

O sucesso do setor de exportação de Hong Kong entre o final dos anos 50 e inicio da 

década de 80, se deu pelo estabelecimento em Redes de pequenos negócios domésticos, 

correspondendo a 85% das exportações dos produtos manufaturados daquela região 

administrativa da China (CASTELLS, 1999).  

As redes de produção chinesas contavam também conexões em outras redes, neste 

caso de importadoras/exportadoras de Hong Kong. Redes pequenas e familiares surgiam e 

desapareciam de acordo com os sinais do mercado internacional. Essas redes davam força e 

visibilidade aos seus participantes, em bloco, promovendo e forma dinâmica e flexível seus 

produtos ao mercado estrangeiro.. 

O setor aéreo global também possível por conexões em redes entre as diferentes 

companhias aéreas. Essas redes de empresas do setor possibilitam um passageiro comprar uma 

passagem em Goiânia, voar até Guarulhos em uma Companhia e de lá embarcar para a Europa 

através de uma segunda companhia aérea. Chegando em Lisboa, por exemplo, este mesmo 

bilhete aéreo poderá permitir que esse passageiro vá ainda Londres, Paris ou Barcelona em 

outros aviões que levam em sua carenagem a logomarca de uma terceira empresa. Essas 
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alianças bilaterais ou multilaterais são viáveis por grandes acordos entre as diferentes empresas 

do setor formando grandes grupos com Star Alliance, One World, Sky Team, dentre outras 

(LAZARRINI, 2008). 

Outro exemplo de empresas em redes é o FGV Management, criado em 1999, pela 

Fundação Getulio Vargas (FGV) para atender a demanda de cursos de educação executiva no 

Brasil. Formado por 03 núcleos próprios (Rio de Janeiro, São Paulo e Brasília) e mais de 44 

empresas, presentes em mais de 120 cidades brasileiras (FGV Management, 2018). Coordenado 

e gerenciado pelo IDE (Instituto de Desenvolvimento Organizacional) da FGV, a Rede inclui 

mais de 35 mil executivos em suas salas de aula todos os anos para cursos de Pós-Graduação, 

que incluem os MBAs; cursos de aperfeiçoamento, curta e média duração, além de programas 

internacionais com instituições dos Estados Unidos, Europa e Ásia. 

Classificadas também como Organizações em redes ou network organizations esses 

grupos de empresas não são organizados por estruturas hierárquicas formais, custosas e rígidas, 

mas sim por acordos, contratos e relações interpessoais que ajustam os interesses econômicos 

em comum e propósitos dos mais diversos como economizar custos, aumentar a 

competitividade em bloco para determinados mercados, promover melhores práticas e melhoria 

de qualidade, compartilhar equipamentos, dentre outras estratégias de gestão. (MOTTA e 

VASCONCELOS, 2008). 

Em outros momentos, as redes podem não ter nenhum tipo de relação formal, mas ser 

estabelecida por vínculos bilaterais que, quando analisados, ditam o comportamento de 

empresas e pessoas em rede, como no estudo de Kirschbaum (2007) que trouxe a análise das 

interações entre os diferentes atores do cenário musical Brasileiro em que restringia seu próprio 

comportamento. Ao analisar as conexões entre diferentes Compositores e Interpretes 

envolvidos na Bossa Nova, versus Compositores e Interpretes envolvidos na Jovem Guarda de 

1958 e 1961 observou-se uma importante separação entre essas duas Redes musicais, limitando 

assim sua capacidade criativa aos atores já conectados entre si (Figura 1).   
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Figura 1 Rede de interpretes e compositores de 1958 a 1961 (Kirschbaum, 2007). 

 

 

Na sequencia do estudo o autor analisa as conexões redimensionadas com a entrada 

dos Compositores e Interpretes de uma segunda geração, ou geração de transição, que formou 

uma terceira rede, a Tropicália, que transitavam entre as redes antes separadas da Jovem Guarda 

e Bossa Nova, criando uma nova perspectiva de possibilidades de interações entre Interpretes 

e Compositores que agora navegavam de forma entre os três grandes estilos de 1968 a 1969 

(Figura 2). A inserção dos compositores e interpretes da Tropicália, mudaram também a forma 

de interação entre os agentes da Jovem Guarda e Bossa Nova que aumentaram as conexões em 

si.  
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Figura 2 Rede de interpretes e compositores de 1968 a 1969 (Kirschbaum, 2007) 

 

O exemplo de análise de Kirschbaum demonstra um pouco do que Lazzarini (2008) 

chama de Lado Escudo das redes, que leva muitas vezes as empresas e pessoas a afirmativas 

como “compro deste fornecedor, pois sempre comprei dele”, “não experimento aquele insumo 

diferente, porque não conheço ninguém que já tenha usado”.  

A existência de fortes laços dentro das redes leva as organizações a ações míopes, ou 

seja, a tendência a não interagir com agentes de fora de sua teia de relações e prescindir de 

outras redes e relações potencialmente mais valiosas.  
Associações fortes impedem que indivíduos explorem oportunidades alternativas ou 
se beneficiem delas para aumentar suas recompensas e melhorar suas posições – desde 
mudar para um consultor melhor, aceitar um emprego mais promissor, mudar para 
uma comunidade mais desejada, ou trocar sua ocupação por uma mais lucrativa. A 
imobilidade resultante das associações rígidas inibe os necessários ajustes na estrutura 
social para que as relações de troca propiciem retornos adequados a todas as partes 
envolvidas (PETER BLAU apud LAZARRINI, 2008, p. 58). 

 
A relações sociais (intraorganizacionais ou inter-organizacionais) funcionam 

essencialmente em redes em diferentes níveis de interação, complexi`dade e formalização. 

Muitas redes, acabam surgindo de forma emergente e informal, e a medida que se tornam 

complexas e relevantes economicamente, vão sendo criados normas, contratos e acordos que 

regulam e validam sua existência. Mesmo assim, independente dos instrumentos formais a 

gestão das relações e a força das ações dentro das redes levam contigo um forte apelo 
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interpessoal e político como defende Williamson (1996), ao analisar as perspectivas dos 

diferentes mecanismos de governança, sobrepondo a contratos, acordos e hierarquia.  

As redes podem ser analisadas a partir de características como Densidade, 

Fragmentação, Centralização a partir da observação de laços e interações (lines ou edges) entre 

seus atores (indivíduos ou firmas), também chamados de “nós”. A forma em que essas 

interações acontecem, ajudam a compreender a dinâmica de influência e dos membros e suas 

conexões.   

Aos empreendedores, ao avançar na abertura de novos negócios ou projetos, trazem 

consigo a atenção para perceber as redes às quais irão se inserir, seu funcionamento, seus ‘nós’ 

(membros) centrais e como interagem e influenciam uns aos outros, na busca de Buracos 

Estruturais a serem explorados nestas redes, permitindo assim combinar de forma inédita e 

oportuna, recursos  de ‘nós’ distintos e até então desconectados (Lazzarini, 2008). 

 

3.2 Atividade empreendedora em organizações em rede 

 

Os empreendedores propõem em geral novas formas de oferecer produtos e serviços, 

diferenciando-os do daquilo existente no mercado, quebrando regras, se indispondo com 

grandes players, lutando contra o status quo do mercado. Joseph Schumpeter (apud AIDAR, 

2008) caracteriza o Empreendedor como aquele que destrói a ordem econômica existente pela 

introdução de novos produtos e serviços, pela criação de novas formas de organização ou pela 

exploração de novos recursos e materiais. Mintzberg (2010) define ainda empreendedor como 

a liderança visionária ao leme de uma organização, ou seja, ele tem não só o papel de apontar 

onde espera que a organização chegue, mas também tem a missão de conduzir todos os 

envolvidos neste propósito.  

Analisar a trajetória das organizações que tiveram ou têm sucesso até hoje é desafiador 

ao perceber que seus empreendedores não tiveram uma trajetória linear que permita definir o 

caminho do sucesso (AIDAR, 2008). Uns tiveram inspiração e traçaram cuidadosos planos de 

negócios que foram perseguidos e rigorosamente com estratégias de operação, análise de 

mercado, viabilidade econômica e implantação de processos e indicadores. Outros 

empreendedores seguiram sua intuição, uma visão de que algo diferente poderia ser realizado, 

perseguiram isto, mobilizaram pessoas e também contaram com alguma contribuição de sorte.  

Da perspectiva das redes, o empreendedor, muitas vezes institivamente vislumbra 

lacunas com oportunidades serem preenchidas e situa-se, na essência, a conectar estas peças 

diversas com sua capacidade de agregar valor aquela atividade produtiva, os Buracos 
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Estruturais nas redes. O primeiro empreendedor a perceber esta lacuna e preenche-la consegue 

condições privilegiadas frente demais competidores, e aqueles que o sucedem e paulatinamente 

vão diluindo o retorno sobre aquela oportunidade. De acordo com Burt (apud VALE, 2008) a 

vantagem está na oposição e localização uma empresa nesta rede, considerando a 

competitividade é uma questão de relação entre os agentes e não de atributos.  

Vale (2008) traz em seu artigo “Empreendedorismo, Inovação e Redes”, a perspectiva 

do visionário como um agente capaz de cooperar com outros agentes, conectando os ‘nós’ 

corretamente. O empreendedor acaba submergindo sua capacidade de “operacionalizar acordos 

entre todas as partes interessadas, tais como o inventor o processo, os parceiros, o investidor, o 

fornecedor de insumos, os distribuidores, [...] garantir cooperação de agências governamentais 

[...], de manter relações bem-sucedidas com os trabalhadores e o público” (HIRSCHMAN apud 

VALE, 2008, s.l.).  

Sendo assim, uma organização mesmo com produtos e serviços simetricamente iguais, 

tem vantagens competitivas diferentes de acordo com o nível de relação que possuem entre suas 

redes e a posição onde dentro dela se encontram. Cabe então ao empreendedor encontrar de 

forma empírica ou intuitiva as melhores conexões para alcançar sua visão empreendedora. Pois 

são os laços a serem criados com ‘nós’ exclusivos trarão acesso a capital, influência política, 

fornecedores distintos e fora da média do mercado, distribuidores mais atuantes.   

Esta percepção confirma a proposta de Michel Porter, uma vez que a competição 

estratégica significa escolher um caminho diferente daquele tomado pelos outros 

(MAGRETTA, 2012), em vez das empresas competirem para ser melhores, maiores ou 

primeiras, deverão se preparar para serem únicas, conectar ‘nós’ não conectados. Cabe ao 

empreendedor buscar, maneiras singulares de competir, sem imitar ou medir forças com a 

concorrência.   

De volta a perspectiva do empreendedor visionário, Aidar (2008) em sua obra sobre 

Empreendedorismo e Mintzberg (2010) na Análise da Escola Empreendedora em “O Safari da 

Estratégia”, abordam como uma característica do empreendedor, aquela onde o indivíduo que 

foca suas ações a partir de uma visão que leva consigo importantes componentes de riscos e 

incertezas e Stacey (apud MINTZBERG, 2010) alerta sobre as consequências prejudiciais na 

busca unicamente da visão empreendedora, seja na demasiada rigidez em uma só direção, sem 

questionar ou apenas persistindo naquilo que já sabem fazer; seja no mito de que a organização 

e seus executivos precisam confiar em um ou dois indivíduos extraordinariamente dotados a 

decidir o que precisa ser feito, enquanto os demais o acompanham cegamente, e finalmente nas 

situações de cenários de sucesso, quando o futuro imprevisível é negligenciado. A perspectiva 
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da Escola de Empreendedora por Mintzberg (2010) traz também para a discussão da formulação 

estratégica a ênfase na intuição, julgamento, sabedoria, experiência e critério, associando ao 

senso de direção e visão. A última, como uma representação mental da estratégia, mesmo que 

somente na cabeça do líder, mas que serve de inspiração e como senso daquilo que precisa ser 

feito, tendendo a ser mais uma imagem do que um plano articulado em palavras e números.   

Entende-se que o espirito empreendedor pode sim contribuir melhor em alguns casos, 

como em empresas em dificuldades ou organizações pequenas, mas a percepção de que outras 

escolas na formulação de estratégias devem ser consideradas, para perceber o processo de 

criação não somente visionários, mas como processo que também deve passar pelo analítico, 

cognitivo-analítico, aprendizado, posicionamento, construindo sistematicamente as devidas 

etapas de planejamento e do pensamento estratégico que serão importantes para a sobrevivência 

das empresas.  

Marcelo Aidar (2008) pontua como característica comum dos empreendedores o 

“desejo de realizar”, o que consequentemente não se permitem o devido planejamento do 

negócio, análise do mercado, características da concorrência, gestão de estoques e impactos no 

capital de giro, muito menos aspectos legais fundamentais, a consequência é o ajuste dos rumos 

do negócio na base da tentativa e erro.  

Nesta linha, faz sentido para o direcionamento da pesquisa, compreender os estudos e 

pesquisas na construção de organizações eficazes através das diversas possibilidades que 

administração moderna oferece. Mintzberg (2010) sugestiona dentre as escolas frentes 

estratégicas, a Escola Cultural, sugerindo aprofundamento nos trabalhos de Barney (2007) 

sobre Administração Estratégica e Vantagem competitiva que será a opção desenvolvida neste 

trabalho, analisando principalmente a visão baseada em recursos da empresa e a teoria das 

capacidades dinâmicas. 

  

3.3 Vantagem competitiva – visão baseada em recursos 

 

Diferentes correntes do estudo de estratégia, buscam compreender porque algumas 

empresas se sobressaem às outras, mesmo possuindo aparentemente o mesmo conjunto de 

recursos e capacidades. Vasconcelos e Cyrino (2000) justificam que a vantagem competitiva 

(obtenção de resultados superiores aos seus concorrentes) dentro da estratégia empresarial 

podendo ser dividas em dois eixos, sendo que o primeiro se dá pelo posicionamento da 

organização no setor (indústria), dinâmica da concorrência e do mercado. Esta perspectiva é 

vinculada a estrutura de mercado e a natureza de competição e diferentes indústrias 
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(VASCONCELOS, 2017). O segundo eixo se dá pela performance superior em decorrência de 

características internas da organização. 

Nesta análise o papel do Empreendedor representa o diferencial quando motivados 

pela perspectiva de lucros, uma vez que inovam e geram novos arranjos econômicos. Os lucros 

vem da busca de oportunidades e mobilização de forma pioneira dos recursos, o que distancia 

da forma de atuação das outras firmas no mesmo setor/ indústria. (VASCONCELOS e 

CYRINO, 2000). Esta visão tem o foco nos componentes exógenos à organização.  

Uma abordagem que traz para dentro das fronteiras da organização as questões chave 

para sua competitividade é a Teoria dos Recursos da Firma (Resource Based View - RBV) 

fundamentando a competitividade nos recursos (físicos, financeiros, tangíveis e intangíveis) e 

nas competências que ela desenvolve a partir disto, ficando as questões da indústria/ setor como 

fatores secundários dessa abordagem (VASCONCELOS, 2017). 

A posição competitiva de uma organização hoje não a garante em nada o sucesso 

futuro à medida que os demais competidores possam copiá-la. Cabe aos gestores 

desenvolverem vantagens competitivas sustentáveis, suportadas por características mais 

difíceis de serem imitadas. A RBV propõe uma análise minuciosa das condições sob as quais 

os recursos geram retorno, ou seja, heterogeneidade, imobilidade e dificuldade de imitação dos 

ativos estratégicos (KRETZER, 2006). 

Essa vantagem competitiva sustentável é perseguida em quatro categorias de recursos 

fundamentais: capital financeiro, físico, humano e organizacional, seguindo os critérios que os 

denominam VRIO (BARNEY, 2007; VASCONCELOS, 2017):  

- O critério do [V]alor: analisa o quanto cada um dos recursos da organização adiciona 

valor pela sua capacidade de explorar oportunidades e neutralizar ameaças do ambiente; 

- O critério do [R]aridade: se um mesmo recurso ou capacidade é controlado por 

muitos concorrentes, tal recursos dificilmente será uma fonte de vantagem; 

- O critério do [I]mitabilidade: representa vantagem implementar estratégias em que 

as outras empresas não dispõem de recursos e capacidades para obtê-los ou desenvolvê-los; 

- O critério do [O]rganização: considera o quanto a firma está organizada para explorar 

ao máximo o potencial competitivo de seus recursos e capacidades que adicionam valor, são 

raros e inimitáveis.  

 

3.4 Cooperação, colaboração e confiança 
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A percepção de quebra das fronteiras empresariais é compartilhada desde a década de 

1970 (SCHERMERHORN, 1975; BALESTRIN, VERSCHOORE, 2009), defendem que os 

limites entre as empresas se tornaram ambíguos, viabilizando a propagação de desenhos 

colaborativos. Sem perder a sua identidade, as organizações abrem as portas para o aprendizado 

e melhorias. Mantem preservadas suas cultura e estratégia, mas reduzem sua autonomia ao 

fortalecer os laços com outras organizações, compartilhando suas decisões estratégicas e 

operacionais. 

Em sua obra “Confiança – O principal ativo intangível de uma empresa”, Marco Tulio 

Zanini, defende que na “Era do conhecimento, os sistemas produtivos apoiados no 

conhecimento intensivo requerem maior compartilhamento de informação sensível, na forma 

de conhecimento tácito, construído mediante relações de consenso” (ZANINI, 2007).  O 

processo de Inovação desta Era surge do acumulo de experiência de trabalho compartilhado, 

principalmente por meio de grupos de especialistas.  

Desta forma cooperação implica necessariamente em conhecimento mutuo, 

compartilhamento de rotinas de trabalho e representações e de formas de pensamento. A 

proximidade entre os parceiros de interação é construída por suas experiências de cooperação 

e, desta forma, confiança e aprendizado organizacional estarão intimamente relacionados 

(ZANINI, 2007).  

A cooperação entre organizações emerge como consequência de agentes individuais 

buscando satisfazer aos próprios interesses; ou seja, as empresas colaboram entre si visando a 

ganhos que não poderiam obter de forma isolada (BALESTRIN, VERSCHOORE, 2009). 

Porém a cooperação pode beneficiar varias organizações a media que permite ações e ganhos 

que isoladamente seriam inviáveis. 

Por outro lado, a coordenação de redes de colaboração está muito relacionada ao 

modelo de transformação organizacional de burocracias verticais para corporações horizontais, 

devido às necessidades de rápida adaptação às condições de imprevisibilidade em meio a 

mudanças econômicas e tecnológicas (ZANINI, 2007).  Porém, geralmente a oferta de soluções 

tecnológicas contém maior imprevisibilidade e grande necessidade de adaptação às 

contingencias e que não podem ser completamente previstas em contratos formais, surgindo a 

informalidade, as redes informais de cooperação, que são independentes da existência ou não 

de contratos, numa base de reciprocidade e confiança mutuas (ZANINI, 2007).  
O contrato social entre os stakeholders nas empresas em cooperação, tende a se tornar 
objeto de constante revisão e mudança, podendo acarretar problemas para manutenção 
das relações de confiança, podendo criar, igualmente, resistência à mudança, incerteza 
e desconforto (ZANINI, 2007).  
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As relações interpessoais têm grande peso nas relações informais e garantem constante 

aperfeiçoamento e solução questões técnicas dos serviços ao cliente. Grande parte do 

conhecimento é tácito, não possível reproduzi-lo ou compra-lo em um mercado de propriedade 

intelectual. Essas relações trazem também a transferência da unidade de decisão para os 

projetos, as pontas. Uma combinação de várias empresas, indivíduos, parceiros e fornecedores, 

envolvidos em diferentes formas contratuais e organizacionais. Sugerindo assim maior 

necessidade de confiança para que as transações aconteçam (ZANINI, 2007).  

 

3.5 Paradoxos 

 

Muitas vezes nas relações entre organizações, são reconhecidas a existência de 

paradoxos, que são representados por um modelo de equilíbrio dinâmico da organização onde 

a sustentabilidade no longo prazo é consequência de esforços contínuos para lidar com 

demandas múltiplas e divergentes (SMITH; LEWIS, 2011; FRANÇA, 2018). Observa-se que 

estas tensões compõe a natureza organizacional por meio do constante movimento entre forças 

opostas e a gestão destas tensões é determinante para a perenidade do modelo.  

Paradoxos são compreendidos como “elementos contraditórios, ainda que inter-

relacionados, que existem simultaneamente e resistem ao longo do tempo” (SMITH, LEWIS, 

2011, p. 366, tradução do autor). Compreender esta contraposição de direção é importante para 

compreender a dinâmica destas organizações.  

Tensões paradoxais surgem por diferentes caminhos, como mensagens ambíguas, 

contradições de sistemas e ciclos recursivos. As reações a essas tensões formam os paradoxos 

e a medida que a natureza contraditória e inconsistente delas é experimentada pelos atores nas 

organizações, caracterizando-se enquanto paradoxos (SMITH, LEWIS, 2011; FRANÇA, 

2018). 

A inércia, força cognitivas e comportamentais que buscam consistência e causam 

ansiedade emocional, podem surgir a partir dos paradoxos e os vícios viciosos por ele causados. 

França (2018) reforça que estes ciclos podem prejudicar o desenvolvimento das organizações 

em seus propósitos, inibindo que se desenvolvam e tenham os melhores resultados, justamente 

por que suas equipes não conseguem atender a multiplicidade de demandas simultâneas e 

contraditórias que surgem. De outra perspectiva, se os paradoxos são compreendidos e 

assumidos como componentes naturais é possível disto gerar criatividade e aprendizagem, 

alimentando sinergias que permitem o desenvolvimento a partir destas tensões.  
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Marcondes, Vasconcelos, Vasconcelos e Mascarenhas (2006) em suas discussões 

sobre o paradoxo “passado versus futuro” em que analisam o modelo transformacional de 

gestão das pessoas estudando uma organização que implementou mudanças por meio de 

estratégias adaptativas, somam-se aos esforços para defender os paradoxos como forças a favor 

das organizações.  

  

3.6 Reações a paradoxos 

 

As tensões paradoxais podem ser realimentadas pelas reações a elas, que formam um 

circulo vicioso (reação defensiva) e virtuoso (reação ativa). A primeira forma reforça a resposta 

ao “ou”, separando as partes e formando a tensão, a compreensão de que são alternativas 

excludentes. A segunda forma é agregadora, a perspectiva do “e”; reconhece e mantém, se 

valendo da ambiguidade para o desenvolvimento organizacional (FRANÇA, 2018). 

As reações defensivas são as mais típicas, pois tendem a proteger os indivíduos de 

constrangimentos, ameaças, riscos. Porém ao mesmo tempo são essas também que impedem os 

indivíduos de corrigir suas causas, pela a ausência de exposição a elas (FRANÇA, 2018).  

Representando as organizações, as pessoas reagem às tensões das relações Inter 

organizacionais à medida em que as percebem.  

 
4 METODOLOGIA 

 

4.1 Objeto do estudo 

 

O desenvolvimento deste trabalho se dá para a resposta a problemática de “Quais os 

principais desafios para a criação de uma escola de educação executiva na área de administração 

de empresas em uma estrutura de Rede e soluções para superá-los, na visão dos entrevistados?”  

Para isto, o pesquisador escolheu como ponto de partida do estudo de caso da abertura 

de uma nova escola de educação executiva no estado do Mato Grosso, especificamente na 

cidade de Cuiabá. Nesta nova escola, nasce de um Grupo Empresarial já constituído e atuante 

no estado de Goiás operando em 03 cidades diferentes e levará consigo, tal qual sua matriz, os 

produtos de educação executiva chancelados pelo Grupo ABC, através de Acordo com a 

GAMA - ABC. 

A Grupo ABC é uma instituição de ensino e pesquisa que foi criada há mais de 50 

anos com o proposito de contribuir com o desenvolvimento socioeconômico do Brasil por meio 
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da formação de gestores qualificados, nas áreas pública e privada. Ao longo do seu 

desenvolvimento o Grupo ABC ampliou sua atuação para outras áreas do conhecimento, como 

Ciências Sociais, Direito, Economia, História com expressivo reconhecimento do setor publico 

e privado, em suas áreas de atuação, com prêmios nacionais e internacionais pela relevância de 

seus produtos e projetos.  

A Rede GAMA do Grupo ABC (GAMA - ABC) foi constituída em 2003 com o 

objetivo de desenvolver programas de Educação executiva combinando o que é desenvolvido 

dentro das escolas, institutos de pesquisa e centros de estudos do Grupo ABC. 

A Rede Autorizada da Educação Executiva Grupo ABC é formada por mais de 30 

empresas (instituições de ensino ou não), presentes em mais de 100 cidades Brasileiras. Os 

cursos oferecidos nestas cidades, pelas empresas autorizadas que têm a marca Grupo ABC têm 

obrigações compartilhadas entre a ABC e cada empresa.  

As Autorizadas que fazem parte da rede cuidam da divulgação dos cursos, venda e 

matrícula, da logística dos professores e da operacionalização dos programas, ou seja, espaço 

físico para as aulas, suporte aos alunos professores, rotinas de secretaria acadêmica e também 

de toda a gestão financeira dos programas seja no faturamento e cobrança, seja no pagamento 

de professores, material didático e demais custos de cada curso, além das despesas inerentes ao 

funcionamento do negócio como funcionários, infraestrutura, dentre outros.  

No lado do Instituto GAMA do Grupo ABC (GAMA - ABC), tem suas 

responsabilidades quanto a conteúdo de cada curso com sua concepção, preparação de ementas, 

conteúdo do material didático; a seleção, treinamento, agendamento e avaliação dos 

professores; além da coordenação acadêmica e emissão dos certificados dos alunos que 

concluem suas obrigações acadêmicas.  

 

4.2 Método de pesquisa 

 

Para estudar esta problemática foram utilizadas técnicas etnográficas, metodologia da 

antropologia para estudo da cultura e comportamento de grupos, que foram adaptadas para as 

ciências sociais aplicadas à Administração.  
O estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um fenômeno 
contemporâneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites 
entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos (YIN, 2002, p. 32). 
 

 A metodologia adotada foi a de estudo de caso, uma vez que, este é o método 

mais apropriado quando se almeja estudar um fenômeno amplo e difícil de desenredar, cuja 
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temática ainda é pouco conhecida, e que se encontra em estágio de maturação da teoria (YIN, 

2002; FESTA, 2013). A metodologia busca a compreensão do comportamento desta 

organização, dentro do âmbito em que a mesma está inserida.  

 

4.3 Coleta de dados 

 

A coleta de dados da pesquisa se deu da seguinte forma:  

i. Análise documental de fontes primárias (documentos internos, comunicações e 

apresentações disponibilizados aos stakeholders); 

ii. Análise documental de fontes secundárias (publicações sobre a organização); 

iii. Realização de entrevistas semiestruturadas;  

iv. Realização de observação direta; 

v. Realização de observação participante. 

 

4.4 Roteiro de entrevistas 

 

i. Apresentação - Apresentação do entrevistador/ pesquisador, objetivos da 

pesquisa, garantia do anonimato do entrevistado e suas empresas, 

confidencialidade das informações estratégicas da organização; 

ii. Perfil demográfico - Gênero, Idade, Formação, Função Exercida, Tempo de 

Empresa:  

iii. Trajetória Acadêmica / Profissional - Levantamento da trajetória acadêmica e 

motivo das escolhas, Histórico da trajetória profissional, experiências com 

exemplos práticos do que faz/ fazia. Principais desafios da carreira, exemplos de 

oportunidades que explorou e tem orgulho.   

iv. Exploração da problemática - Opinião sobre os pontos fortes e fracos da Rede 

GAMA - ABC com exemplos: 

- Soluções que usou ou viu que deram certo para estes desafios; 

- Dificuldades e oportunidades. Histórias e práticas; 

- Conhecimento sobre a região do Mato Grosso, pontos fortes e pontos fracos. 

- Oportunidades e potenciais para o Futuro Próximo e a médio prazo; 

- Exemplos de ideias e soluções podem contribuir para os desafios; 

- Que negócios ou ideias (Cursos, ideias, tecnologias) entende como mais 

lucrativos ou gera. 
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4.5 Perfil dos entrevistados  

 

A pesquisa procurou conhecer a percepção de stakeholders envolvidos em diferentes 

etapas e níveis da organização, desde Superintendentes que são responsáveis por acompanhar 

e dar suporte a Rede autorizada, passando por Empreendedores e investidores de autorizadas, 

Diretores de outras empresas autorizadas de diferentes portes, além de profissionais ligados à 

execução do modelo de negócio como Coordenadores de Operação, Gerentes Executivos de 

Negócios, chegando a Professores e Coordenadores Acadêmicos de curso que são responsáveis 

por transmitir o conteúdo do Grupo ABC aos alunos.  

Na seleção dos entrevistados, o pesquisador também procurou abordar dentro deste 

perfil, pessoas que já tiveram alguma experiência profissional ligada ao Mato Grosso ou cidades 

e praças que tenham um tipo de similaridade com o porte ou distanciamento dos grandes centros 

econômicos do país.  

 

4.6 Limitações do método 

 

Com natureza de base qualitativa, o trato e análise dos dados coletados não 

possibilitam a utilização de técnicas usualmente aplicáveis às amostras que tem 

representatividade estatística da população pesquisa, não sendo possível estabelecer 

generalizações quantitativas (FESTA, 2013).  

O fato de a pesquisa qualitativa ser realizada por meio de estudo de caso, pode nos 

conduzir a conclusões não generalizáveis, pois avalia apenas uma parte do fenômeno (YIN, 

2002). Marcelo Festa (2013) e Robert Yin (2002) sustentam seus argumentos de que este tipo 

de pesquisa pode atingir um nível extremo de complexidade, com um grau de detalhe intrínseco, 

prejudicando a identificação das relações mais relevantes para a construção da teoria. Além do 

fato de que a utilização de técnicas etnográficas e apesar dos esforços contrários, a coleta de 

dados pode sofrer influências das experiências e prioridades dos pesquisados e pesquisador.  

A análise proposta visa uma ação interpretativista, e por ser apenas qualitativa, seus 

achados trarão pistas de por onde outros estudos poderão ser aprofundados. Uma das fontes 

utilizadas, as entrevistas, acabam gerando envolvimento e criando conhecimento dos dois 

participantes, do entrevistado e do entrevistador que por natureza improvisa, influencia o 

entrevistado. Por mais neutro que se proponha, corre o risco de ter viés pela natureza 

fenomenológica da metodologia.   
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Assim, por mais que o método tenha sido considerado o mais adequado pelo 

pesquisador, também se reconhece que o estudo apresenta certas desvantagens.  

 

5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

Nesta seção, após a realização e transcrição das entrevistas, cada entrevistado teve seu 

relato divido em três categorias para facilitar a compreensão de seus entendimentos, 

conhecimentos e propostas. Os grupos de categoria consideraram: 

i. Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

ii. Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da 

Rede GAMA - ABC e de empreender neste negócio; 

iii. Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades. 

 

5.1 Tabela - Perfil dos entrevistados 

 

TABELA PERFIL DOS ENTREVISTADOS NA PESQUISA 
Código Sexo Idade Cargo Tempo 

Empresa 
Escolaridade 

E01 Feminino 39 
anos 

Coordenadora de 
Operações de uma 
autorizada ABC 

01 mês Bacharel 

E02 Masculino 45 
anos 

Coordenador 
Acadêmico de Cursos 
ABC e Professor 

19 anos Doutor 

E03 Masculino 47 
anos 

Diretor de uma 
Autorizada ABC e 
Professor 

07 anos Mestre 

E04 Feminino 49 
anos 

Coordenadora de 
Carreira em uma 
Autorizada ABC e 
Professora 

05 anos Especialista  

E05 Masculino 34 
anos 

Diretor de uma 
autorizada ABC 

08 anos Especialista 

E06 Masculino 54 
anos 

Gerente de Operações de 
uma autorizada ABC e 
Professor 

10 anos Especialista 

E07 Masculino 73 
anos 

Coordenador 
Acadêmico de Cursos 
ABC e Professor  

19 anos Especialista 
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E08 Masculino 64 
anos 

Coordenador 
Acadêmico de Cursos 
ABC e Professor 

25 anos Doutor 

E09 Feminino 53 
anos 

Investidora/ 
Empreendedora de uma 
autorizada ABC 

23 anos Especialista 

E10 Masculino 38 
anos 

Superintendente de Rede 
GAMA - ABC 

15 anos Mestre 

E11 Feminino 30 
anos 

Gerente de Negócios de 
uma autorizada ABC 

06 anos Especialista 

E12 Masculino 41 
anos 

Superintendente de Rede 
GAMA - ABC 

14 anos Mestre 

Tabela 1 - Perfil dos entrevistados. Fonte: dados da pesquisa.  

 

5.1.1 Principais Pontos Entrevistado – E01  

 

5.1.1.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Feminino, com 39 anos de idade, bacharel em Secretariado 

Executivo, atualmente é aluna de Especialização/ MBA em Gestão Empresarial. Sua escolha 

acadêmica depois de passar por cursos como administração e gestão de pessoas, se deu pela 

disponibilidade em instituições locais e a existência da possibilidade de trabalhar com 

acompanhamento de processos, atendimento a pessoas, assessoramento e atendimento direto a 

executivos. Profissionalmente passou por empresas de atuação nacional como operadoras de 

cartão de crédito na Gestão comercial, mas com foco na melhoria de processos, obtendo 

inclusive reconhecimento nacional na empresa pelo trabalho desempenhado localmente. 

Assumiu há 01 mês da entrevista a posição de Coordenadora de Operações de uma autorizado 

Grupo ABC. Morou alguns anos em Rondonópolis, Mato Grosso, e há mais de 10 anos reside 

em Cuiabá. 

 

5.1.1.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

Em sua visão, a entrevistada, entende que a relação entre as instituições autorizadas é 

um aspecto positivo do negócio, até mesmo por fazer parte da construção deste tipo de rede. 

Percebe que todos estão sempre dispostos e abertos ao repasse de informações, na ajuda e no 

auxilio. Tem a percepção que pode contar com a conexão das autorizadas nesse apoio. Neste 
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pouco tempo de instituição, todas as demandas que surgiram obtiveram um retorno a contento 

vindo da GAMA - ABC e também de outras autorizadas acessadas.  

 

5.1.1.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

A entrevistada tem o entendimento de que “a qualidade e nível Grupo ABC” (sic) são 

pontos fortes da rede face às outras instituições de ensino presentes atualmente no Mato Grosso, 

porém acredita que a Economia do Estado não favorece com o posicionamento de preços 

praticados pela instituição. “Embora nós tenhamos o agronegócio muito forte, localmente ainda 

não estão muito acostumados, em valorizar cursos com preço como do Grupo ABC. Então, às 

vezes, há essa fragilidade no modo de pensar do Mato-grossense”, diz E01.  

Outro ponto que considera fraco é o histórico de uma autorizada que atuou 

anteriormente nas cidades de Cuiabá, Rondonópolis e SINOP, todas no Mato Grosso. Nos 

contatos que teve com alunos que passaram pela autorizada anterior recebeu relatos de 

dificuldades nas solicitações, demora no retorno de processos acadêmicos e difícil acesso às 

informações sobre o andamento de sua situação acadêmica. “Entendo que ficou uma mancha 

da outra autorizada, a gente precisa superar essa falha, para que não aconteça conosco”. 

 

5.1.1.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

Para retomar a credibilidade da marca Grupo ABC juntos aos alunos que passaram por 

experiências frustrantes com a marca, E01 sugere atenção máxima na celeridade dos processos, 

trazendo uma nova percepção para a Marca.  

Sobre a percepção de preço acima do valor percebido pela comunidade local, ou da 

disposição em pagar, E01 propõe que também sejam ofertados naquela região cursos de curta 

e média duração, tem possuem preços menores que os tradicionais MBAs, mas que podem gerar 

uma importante experimentação da Marca nesta nova fase com uma nova autorizada.  

 

5.1.2 Principais Pontos Entrevistado – E02  

 

5.1.2.1 Características do Entrevistado; 
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Participante do sexo Masculino, com 45 anos de idade, bacharel em Ciências 

Contábeis, Mestre em Contabilidade e Doutor em Administração.  Sua trajetória profissional 

foi construída em grandes empresas de consultoria e auditoria mundiais conhecidas como as 

Big Four como Pricewaterhouse Coopers, KPMG e Ernest Young, o que o fez receber muitos 

treinamentos para atuar nos cargos que exerceu e o que o motivou a tornar-se tempos depois e 

instrutor de muitos destes cursos. A afinidade com Educação aumentou ao ponto que em 1996, 

se tornou professor cursos de Pós-graduação. Responde pelo cargo de Coordenador Acadêmico 

de Cursos de MBA pelo GAMA - ABC há 19 anos e contabiliza mais de 22 anos como Professor 

também nos cursos de MBA do Grupo ABC, sua atuação se dá nacionalmente mas com 

destaque importante no estado do Mato Grosso e outros da Região Norte do País.  

 

5.1.2.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

E02 destaca como ponto forte do modelo de negócios da GAMA - ABC justamente a 

rede de autorizadas, pois elas é que contribuem para o sucesso da instituição. Lembra que outras 

escolas de negócio tentaram criar de forma fracassada modelos parecidos, mas não conseguiram 

avançar dada a capilaridade já estabelecida e consolidada da Rede GAMA - ABC. Ainda hoje 

outras instituições ainda buscam ganhar seu espaço nacionalmente como é observado a Dom 

Quixote tentando em algumas cidades do país. 
Então acho que essa é a grande força da nossa operação, é justamente a nossa rede de 
autorizadas que fazem, envolvem muito bem o aspecto comercial, o aspecto 
administrativo, e dão o apoio acadêmico fenomenal, assim, bacana, boa parte das 
autorizadas em que eu atuo dão um apoio acadêmico pra coordenação de ponta, 
evitando que os ruídos aconteçam e contribuindo pra excelência de qualidade da nossa 
operação. (E02) 

 

O entrevistado entende que a Rede GAMA criou um conceito no mercado que vai além 

do MBA, para ele o reconhecimento de diferencial de um profissional não são mais a presença 

das “três letrinhas – MBA” (sic) no currículo, mas sim outras “três letrinhas” que fazem a 

verdadeira distinção entre os profissionais: Grupo ABC. E02 defende que esta valoração da 

marca foi resultado do trabalho bem executado de todas as autorizadas Brasil afora sob a tutela 

da GAMA.   

 

5.1.2.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 
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Refletindo sobre pontos importantes que podem refletir as deficiências da rede e do 

modelo é a falta de comunicação entre as autorizadas. O entrevistado percebe que são poucas 

as autorizadas que mantêm uma relação de troca de informações entre si.  Para ele este é um 

ponto importante a ser explorado: a troca de experiência, melhores práticas, processos de 

compra em conjunto. Hoje isto é visto em raras exceções, pois muitas das autorizadas não têm 

uma relação de parceria entre si, ou ainda outras se vêm como concorrentes.  
Felizmente, boa parte das autorizadas que eu atuo não tem essa visão, essa 
interpretação, mas eu enxergo isso em alguns locais, de não se verem assim como 
parceiras cada uma na sua região e uma contribuindo com a outra em se ajudar 
mutuamente. Acho que isso poderia ser um ponto a ser mais explorado, dada a força 
que a rede tem na operação Grupo ABC. (E02) 
 

O entrevistado também entende que a autorizada que atuava anteriormente na Praça 

do Mato Grosso deixava a desejar, até porque havia certo conflito de interesses. A autorizada 

possuía suas próprias pós-graduações, ligadas à sua mantenedora/ grupo empresarial que tinha 

atuação nacional. Naquilo que tange ao aspecto comercial sempre atuavam de forma muito 

fraca no estado, o que era recebido de demanda naquelas cidades era oriunda de uma demanda 

totalmente espontânea, sem divulgação na mídia, sem penetração de mercado.  

Por esta razão, o entrevistado entende que há uma grande oportunidade na naquela 

região, pois entende haver uma demanda reprimida e que com poucos esforços, mas feitos de 

forma direcionada, inteligente e com investimento o mercado há de responder com novos 

alunos. A considerar inclusive que o estado como todo é um estado muito rico, não só a capital, 

mas também cidades o interior com PIB que se destacam frente a várias outras importantes 

cidades do país. Rondonópolis, SINOP, Nova Mutum, Sorriso, todas são cidades que 

representam eixos importantes do estado e que devem ser explorados.  
A gente tem meio que desmistificar essa imagem, principalmente em Cuiabá, porque 
muitos alunos criticavam demais, geravam muita ouvidoria devido a operação 
fornecida pela área acadêmica e comercial da antiga autorizada. Então o desafio, 
estaria pautado em demonstrar para o público que a operação FGV hoje é exercida 
com a qualidade padrão Grupo ABC. (E02) 

 

Do ponto de vista de qualidade, o entrevistado também lembra existir uma imagem 

desgastada do Grupo ABC localmente, por alunos que desistiam de se matricular pelo 

tratamento incoerente da expectativa logo na área comercial e aqueles que persistiam em seus 

cursos enfrentavam desgastantes problemas que reclamações na Ouvidoria Grupo ABC.  

 

5.1.2.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 
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Com sua experiência expressiva na região do Mato Grosso, o entrevistado entende que 

há “uma longa estrada ali a percorrer, com grande possibilidade e retorno para a operação Grupo 

ABC, há muito a se trabalhar e muito a se conquistar com toda a região” (E02). Para isto entende 

que será requerido um trabalho intenso de divulgação, para o mercado perceber a presença do 

Grupo ABC localmente e também que existe uma nova autorizada, com um novo propósito de 

qualidade, nos reais padrões de qualidade Grupo ABC.  

A operação de atendimento, operação e acadêmico precisarão de cuidados especiais 

para que não se repitam erros como no passado recente. Executar isso de forma excelente poderá 

potencializar isto melhor ainda se for com uma comunicação bem alinhada com demais 

autorizadas da Região. “A região é Centro-Norte é muito conectada, os alunos acabam viajando 

muito e ter uma comunicação uniforme é importante neste momento para a marca” (E02).  

As autorizadas poderão ter importante ganhos operacionais se alinharem também sua 

logística, com operações casadas. “Porque não otimizar a viagem do mesmo professor que já 

vai dar aula em Manaus, para passar antes em Cuiabá, Sinop ou Belém?” (E02). Uma aula 

acontece de segunda a quinta feira e a outra pode acontecer de sexta a domingo, todos podem 

ganhar com isto.  

No que se refere ainda no modelo de atuação em rede, o entrevistado defende que deve 

haver uma relação muito estreita entre todas as autorizadas. Um executivo de uma autorizada 

deveria visitar a outra autorizada e passar dois ou três dias por lá, conhecer e acompanhar a 

operação, perceber aquilo que o outro faz de diferente e trazer o que é bom para dentro de sua 

operação, além disto trazer suas sugestões para a autorizada que está visitando, Algumas vezes, 

olhando de fora, você consegue ajudar o outro percebendo obviedades não claras para que está 

envolvido no problema.  

Os professores, também são agentes importantes para esta contribuição, muitos deles 

tem disponibilidade e disposição para ministrar palestras para a divulgação dos cursos, reunir 

com as equipes comerciais para treinamentos seja para compreender melhor o que os cursos se 

propõe, seja para ensinar aqueles conteúdos que eles ensinam nossos alunos em sala de aula. 

“Muita coisa pode ser feita, o importante é todos estarem conscientes que a ajuda mútua é 

determinante para o sucesso da rede” (E02).  

 

5.1.3 Principais Pontos Entrevistado – E03  

 

5.1.3.1 Características do Entrevistado; 
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Participante do sexo Masculino, com 47 anos de idade, administrador, Especialista/ 

MBA em Gestão Empresarial e Mestre em Gestão Estratégica Internacional.  Sua formação 

teve inicio no nível técnico em Química, atuando alguns anos no segmento em companhias 

multinacionais em embarcações marítimas, porém pela insalubridade observada na atividade, 

retomou para um município do interior (6º maior PIB do seu Estado) buscando a graduação em 

Administração e empreendendo com uma Agência de Publicidade. Anos depois, vendeu sua 

agência no interior buscou oportunidades na capital de outro estado Brasileiro, onde cursou sua 

especialização / MBA e atuou como executivo de contas em grandes agências e na sequencia 

foi contratado como Gerente Regional de uma empresa de itens para acabamento de construção, 

que operava muito pelo sistema de Franquias.  

A partir desta faze, E03 aprofundou seu conhecimento e experiência no modelo de 

franquias, tornando-se uma referencia regional neste setor. Decidido a empreender novamente 

o entrevistado pleiteou e conquistou o direito em atuar como Autorizado da GAMA - ABC em 

sua cidade de origem, bem como também levou para a região lojas da maior rede de Franquias 

em Cosméticos do País. Desde forma, há pelo menos 07 anos atua como Sócio-Diretor de 

empresas participantes de duas diferentes redes, a Rede GAMA e uma rede de Franquias em 

Cosméticos.  

 

5.1.3.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

Como ponto mais relevante a existência da Rede GAMA - ABC é que o aluno pode 

ter a certeza que está recebendo a mesma aula que teria nos grandes centros do país. Não 

importa qual seja o ponto da cidade em que ele esteja, se está em uma autorizado Grupo ABC, 

o que acontece dentro da Sala de aula é o mesmo que aconteceria nas principais capitais do 

país. Nós realmente levamos uma educação diferenciada. O que muitas vezes diferencia é o 

nível dos próprios alunos. 
Eles mesmos se reconhecem em um nível que não tem tanto profissionalismo, tantos 
processos, tanto conhecimento, tantas oportunidades quanto no grande centro, então 
é naquele momento que a gente tenta juntar a experiência dos professores que estão 
vindo dos grandes centros pra fazer isso. (E03)  

 
Como modelo de gestão, a Rede GAMA é uma rede bastante robusta e capilarizada, 

mas o entrevistado a percebe seu “Centro de Comando” como uma autarquia, uma instituição 

com peso de autarquia. Para ele, o Grupo ABC é instituição de renome e com bastante capital 

intelectual, o que justamente deu este peso positivo percebido pela marca, porém as decisões, 

sejam na forma, sejam na velocidade de resposta ao mercado correspondem à velocidade de 
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autarquias. O Grupo ABC tem respaldo ligado à história do Brasil, com seus índices pesquisas, 

projetos de consultoria, tudo isso é muito bom para ser representado, porém o mais importante 

foi sua experiência como cliente-aluno dos cursos de MBA do Grupo ABC, pois considera que 

a história da sua vida e de sua esposa-sócia pode ser classificada por antes e depois de cursar 

um MBA Grupo ABC e como empresarial decidiu que devia proporcionar isto para as outras 

pessoas de sua região. 

Por outro lado, o entrevistado considera haver deficientes no modelo de rede da 

GAMA. Para ele, o GAMA falta conhecimento do varejo, de como as vendas acontecem nas 

pontas das autorizadas, mas não tem conhecimento do mercado, e não proporciona uma visão 

de união entre os autorizados, as lições aprendidas pelos autorizados não são compartilhadas. 

Comparando sua experiência com outra rede, a e Franquias em Cosméticos, percebem uma 

grande distância. Em seus exemplos de rede o Franqueador não só promove a interação entre 

seus agentes, como também dá visibilidade e publicidade a existência deles.  

Para ele, o GAMA ou franqueador não tem a visão da ponta, do chão de fábrica, e 

trazer para perto o fraqueado / autorizado é uma forma de todos crescerem.  
É entregue uma coisa muito boa, mas ela não tem uma ligação com o sistema rede, 
existe essa carência, eles não tratam a gente como uma rede, eles têm medo da gente 
ficar forte, e na Franquia de Cosméticos, é diferente, eles querem que a rede fique 
forte, porque a marca vai ficar forte junto com a rede. (E03) 

 

5.1.3.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Do funcionamento da Rede GAMA, o entrevistado tem posição firme em relação ao 

seu modelo de atuação. Considera que a ausência de colaboração prejudica o desempenho de 

todos os membros. 
Para empreender em rede a pessoa tem que atuar em rede, é isso que eu acho que hoje 
tá faltando. A gente tem um nome de rede mas não atua como rede, a gente não compra 
junto muitas coisas, a gente não tem preço único, a gente não tem processo de rede 
que atue de tal forma, um processo robusto pra rede inteira. (E03) 

 

Com sua experiência em empreender em regiões fora dos principais eixos econômicos 

do Brasil, o entrevistado percebe uma grande oportunidade no estado do Mato Grosso, “lá é 

uma região carente de educação de qualidade, nós temos professores gabaritados, padronização 

e força para isto” (E03).  Ele entende que a qualidade em sala de aula é sim garantida, porém 

precisam haver esforços para que os professores nivelem o país por cima, independente do local 
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onde ele esteja, mesmo que nem todos os alunos tenham uma bagagem de formação homogênea 

o nivelamento é para cima.  

Do ponto de vista de ensino, para o entrevistado o futuro é um modelo de ensino 

hibrido, onde o Ensino a Distância e o Presencial mesclem para promover o melhor aprendizado 

e seja adequado ao ensino do aluno. “Por exemplo, temos o ECLASS1, mas ele não atua em 

rede, não existe nenhuma interação entre os alunos de diferentes partes do país, neste ambiente 

que poderia ser extremamente bem explorado” (E03).  Cursos de menor duração onde o próprio 

aluno decide sua trilha de formação, também é um desafio para o futuro. “Hoje temos tudo 

muito amarrado, deveria haver um módulo básico e depois com sucessivos módulos de curta 

duração, o aluno teria seu título” (E03). Isto é um desafio grande para o modelo implantado e 

para garantir a viabilidade financeira, mas o mercado já está se movimentando. 

 

5.1.3.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

Para o entrevistado, o caminho para se construir uma rede forte e coesa é a 

colaboração. Ele entende que devem haver momentos para troca de experiência, melhores 

práticas, intercâmbio até de profissionais. Mas também a rede precisa “Agir” junta, 

promovendo compras compartilhadas, preços equivalentes, processos padronizados, 

divulgação única e integrada. “Em outras redes, a Franqueadora é quem faz propagandas 

regionais dando visibilidade aos franqueados, valorizando e dando o devido respaldo ao seu 

representante local” (E03). 

No desafio de empreender em educação executiva no Mato Grosso, a atenção é não 

errar ao entregar uma educação realmente diferenciada. Acompanhar de perto os mínimos 

detalhes, garantir um atendimento e infraestrutura compatíveis com a proposta de valor do 

Grupo ABC, é monitorar de perto a qualidade dos professores para ter certeza que nivelem o 

ensino para cima, mesmo que nem todos os alunos acompanhem, isto manterá a credibilidade 

da instituição com o mercado, principalmente no boca a boca, chegando àqueles futuros alunos 

que estão no público alvo do Grupo ABC.  

Na parte de ensino, o participante defende a melhor implantação de metodologias 

ativas em sala de aula, altera as dinâmicas de classe e trazendo o online para dentro de sala e 

vice-versa. “Novas formas ensinar estão aí e outras instituições de ensino estão adotando 

                                            
1 Sistema virtual disponibilizado para os alunos da Rede Gama terem acesso aos materiais acadêmicos, livros, 
artigos etc. 
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rapidamente, nós precisamos ser ágeis nessa modernização” (E03). Os sistemas EAD 

utilizados, o ECLASS, deveria ser configurado para atuar em rede, integrando nossos milhares 

de alunos, a Rede GAMA de público, força e capilaridade para isto.  

 

5.1.4 Principais Pontos Entrevistado – E04  

 

5.1.4.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Feminino, com 49 anos de idade, psicóloga e Especialista/ MBA 

em Gestão Comercial, atua há 05 anos como Coordenadora de Carreira em uma Autorizada, 

além de professora em cursos Grupo ABC. Sua experiência se destaca na atuação em psicologia 

organizacional como Gestora de Recursos Humanos em empresas de diferentes portes, 

respondendo por atividades como Recrutamento e Seleção de Pessoas, Implementação de 

Politicas de Recursos Humanos, Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Finalmente sua 

atuação em uma empresa de Recursos Humanos, consolidou sua atuação como Orientadora de 

Carreira para Executivos em processos de recolocação profissional, intermediando na maioria 

das vezes a comunicação e análise entre empregadores e candidatos a vagas de executivos.  

Em seu trabalho atual como Coordenadora do Núcleo de Carreira de um autorizado do 

Grupo ABC, entrevista candidatos aos cursos de MBA e também os orienta no desenvolvimento 

de suas carreiras através de ferramentas de avaliação e análise de perfil comportamental e 

análises a partir de entrevistas de profundidade acerca da trajetória em anseios profissionais dos 

alunos por ela assessorados. Não está envolvida diretamente na operação dos cursos no dia-a-

dia, porém tem contato com os alunos antes, durante e ao termino dos cursos, o que possibilita 

ter contato com os resultados atingidos pelos alunos em suas carreiras, bem como suas críticas 

e elogios aos serviços recebidos.  

 

5.1.4.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

A E04 destaca como fator positivo a padronização dos cursos da Rede GAMA - ABC, 

que possibilita que os alunos tenham os mesmos cursos no Rio de Janeiro, São Paulo ou Bahia. 

“Isso é muito favorável comercialmente e tecnicamente, a gente consegue trazer um padrão de 

ensino, e assim, é muito bonito isso” (E04). Acredita cegamente (sic) que os alunos de 

diferentes partes do país são submetidos à mesma linguagem, formação, mesma base, mesma 

raiz de conhecimento e isto traz competitividade para os estudantes Grupo ABC e aos 
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empregadores, pois já sabem que os alunos formados pelos MBAs do Grupo ABC, seja onde 

for, chegarão com um padrão de formação conhecido.  

Para garantir este padrão, “o modelo Grupo ABC é tradicional, cheio de regras, dados 

e fundamentações teóricas, que não podem ser abandonados, mas precisam ter flexibilidade” 

(E04). Trazem um aspecto muito positivo, mas também negativo, pois evidencia para uma 

dificuldade de gestão e políticas independentes, mais conectadas a realidade do mercado local 

de cada autorizada.  

E04 relata experiência de cerca de três anos atrás, em que participou de um encontro 

de autorizadas e destaca, por exemplo, o quanto as autorizadas de São Paulo lhe pareceram 

“redondinhas” (sic) em seus processos. Apresentavam nas suas melhores práticas fluxos, 

metodologia e ferramentas bastante interessantes, o que lhe parece distante daquilo que 

visualiza em sua autorizada atual. O momento lhe serviu para instigar em modelos de como 

poderia atuar até mesmo para compartilhar suas melhores práticas, pois entende ter localmente 

na sua autorizada casos tão bons, diferentes e inovadores como os apresentados na ocasião, mas 

não tão bem documentados e apresentados assim.  

 

5.1.4.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Para a entrevista da E04, a padronização existente no modelo de Rede GAMA - ABC 

é positivo e um diferencial, mas ao mesmo tempo torna inflexível a atuação das empresas 

autorizadas localmente, o que impacta em dificuldade de Gestão e políticas independentes, 

conectadas com a realidade do mercado.  
O Grupo ABC é muito tradicional num mercado que precisa de celeridade, ela se 
movimenta como um ‘Elefantão’, enquanto outras varias empresas localmente são 
rapidinhas, sequinhas, num instante faz as mudanças. A Grupo ABC dura, não sei 
quanto tempo para fazer essa mesma virada. (E04) 

 
A participante entende que as regras, dados e fundamentações utilizadas pelo Grupo 

ABC para sustentação do modelo GAMA não deve ser abandonada em hipótese alguma, mas 

precisam ganhar um pouco de flexibilidade, de celeridade e absorver estratégias de marketing 

que muitos concorrentes apresentam.   
Muitas vezes outras instituições ofertam o curso de MBA ou atualização que na 
essência é exatamente o mesmo do Grupo ABC, que até tem mais consistência, mas 
vem ‘em uma embalagem’ que diferente, numa linguagem rebuscada e mais moderna. 
É isso que precisa ser feito, o Marketing está embalando tudo. O curso é o mesmo que 
você tem aqui, só que ele veio embalado em fitas e laços e que a gente não tem, o 
nosso é nu e cru. (E04)  
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5.1.4.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

A participante sugere reflexões a cerca da flexibilidade e regionalização de políticas 

de atuação para a Rede GAMA, possibilitando respostas mais rápidas e ágeis as demandas do 

mercado e na disputa com concorrentes. Considera que algumas vezes, apesar de serem 

consistentes, os programas do Grupo ABC precisam ser “embalados” de forma mais moderna, 

“com fitas e laços, que a gente não tem, o nosso é nu e cru”.  

Em relação ao desafio empreendedor da autorizada, E04, destaca a atuação 

desbravadora de cada empresário ao assumir uma operação na rede. Além da necessidade do 

investimento humano, técnico e financeiro, se faz necessário também uma boa visão comercial 

para aprender, entender e compreender o mercado, entender do jeito próprio de cada cidade/ 

estado a ser atingido. Para o Caso em estudo de Cuiabá-MT entende que o mercado é aberto, 

receptivo, curioso e rico. Uma região que se pode “nadar de braçada” (sic) nos próximos 05 

anos pelo menos, “povo rico, região rica e as pessoas estão dispostas a formação mais cara, 

uma formação de qualidade, elas não estão preocupadas com preço” (E04).  

Para o gestor envolvido neste projeto, sua sugestão é estar muito concentrado em não 

perder um fio, concentrado em todas as pontas que estará abrindo. Humildade, contratação, 

percepção, observação, compreensão dos sinais do mercado e humildade de estar nesta 

condição para fazer o lance certo, além de bastante ousadia e desbravamento. 

 

5.1.5 Principais Pontos Entrevistado – E05  

 

5.1.5.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Masculino, com 34 anos de idade, administrador e Especialista/ 

MBA em Gestão Empresarial, Diretor Executivo de uma Autorizado Grupo ABC em três 

diferentes estados do Brasil, respondendo pelo mesmo cargo em um Grupo Educacional que 

atua em Educação Infantil, Superior, Idiomas e Educação Executiva há 08 anos.   

Na sua formação além da trilha de graduação e especialização, capacitações de curta 

duração nas áreas tributária, contábil, liderança, gestão de pessoas e outros cursos que 

“ajudassem a liderar e gerir, não só em um local, mas em rede”. O maior desafio de seu grupo 

nos últimos anos foi de montar uma estrutura e uma hierarquia que pudesse funcionar em rede 

em várias cidades, liderando pessoas à distância.   
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Hoje contam com 420 funcionários no grupo empresarial, locados em cinco prédios 

em quatro cidades distintas com portes diferentes, que vão de 02 a trezentos funcionários. 

 

5.1.5.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

O entrevistado reconhece como uma das maiores redes que ele conheça a nível 

nacional. Por estar em vários segmentos em seus outros negócios, existem muitas redes fortes 

em uma reunião do país, mas nem tanto em outras, porém o GAMA tem uma força e presença 

nacional muito forte, considerada coisa rara. Isto permitiria ao próprio GAMA ter números, 

indicadores e ferramentas de inteligência nacional para que toda a rede crescesse, porém essa 

integração não funciona a 100%, perdendo a oportunidade de ter muita informação estratégica.  

O participante entende que o suporte de treinamento e qualificação da Rede GAMA é 

muito fraco. Lembra que a gestão da rede passou por reestruturação nos últimos anos, assim 

como sua própria empresa. Redução de estrutura, contratação de pessoas, reorganização da 

remuneração e não havia disponível procedimentos, formas de qualificação.  

Para E05 falta na Rede GAMA a visão de inteligência de mercado compartilhada, pois 

existe muita inteligência de negócio nas pontas através das autorizadas, mas não espaço para 

ser compartilhada. Em sua própria rede de empresas, ele traz números e métricas para que todos 

aprendam com isto, mas vê o GAMA muito fechado neste sentido. Sente falta de Painéis debate 

e BI’s (sistemas de Business Intelligence) compartilhados, isto iria fazer toda a rede crescer.  

 

5.1.5.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

E05 destaca em seu discurso a mudança comportamento das carreiras das pessoas. Se 

antes um profissional ficava quarenta anos na mesma profissional, isso atualmente mudou para 

oito, dez anos ou até menos. Durante sua carreira, muitos profissionais de hoje passam por 

quatro ou cinco profissões diferentes, o que exige evidentemente quatro ou cinco formações 

também diferentes. Este movimento traz oportunidade na oferta de capacitação por instituições 

como o Grupo ABC, mas ao mesmo tempo exige que um curso antes criado para ser replicado 

por dez anos, agora precisa mudar e atualizar seu conteúdo muito rapidamente.  

Desta forma, este movimento faz com que a rede aprenda a mudar seu conteúdo de 

ensino com mais velocidade, com plataformas hibridas que contemplem, por exemplo, 

presencial e e-learning.  
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No médio e curto prazo, o entrevistado também entende que existem várias áreas de 

formação como marketing, saúde, agronegócio, varejo, por exemplo, que continuaram 

existindo muito forte, porém daqui pra frente todas elas necessitarão de uma veia de tecnologia 

e inovação muito fortes. Talvez esta seja a maior mudança: todas as áreas precisarão ter 

tecnologia e inovação no meio, a automatização, robotização, a convergência de informação. 

Tudo isso vai estar inserido no mercado e exigirá uma readequação total do modelo atual e dos 

programas existentes na rede, mas também exigirá que os profissionais já formados, voltem 

para se atualizar. Ou seja, temos aqui desafios e oportunidades relevantes.  

 

5.1.5.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

Em suas empresas, uma forma de integrar as diferentes equipes de diferentes portes é 

inseri-los em capacitações juntos, além de promover reuniões de planejamento integradas, 

convidar gestores de áreas outros segmentos do mesmo grupo para reuniões em que mudanças 

são provocadas e o compartilhamento de conhecimento acontece.  

Para a Rede GAMA sugere estruturação de Painéis de debates, onde pudesse ser fácil 

compartilhar conhecimentos. Práticas existem em algumas redes, favorece a sinergia e aumenta 

o resultado de todos.  
O que é bom tem que ser compartilhado rápido e o que é ruim tem que ser trabalhado 
para ver quais são os gaps da própria rede. As vezes é um sistema, as vezes é um 
modelo de treinamento, às vezes é o processo que está mal estruturado, que você 
poderia minimizar um erro da rede toda. (E05) 

 

Se forma integrada é necessário atitude de desaprender e aprender constantemente, 

buscar o aprendizado não só local ou nacional, mas também globalizado. Em um mundo 

conectado globalmente, com a educação digital, tudo isto exige que o modelo de negócio e 

ensino busque sempre as melhores práticas, estejam onde estiverem. Aproveitar a experiência 

Global que é obtida inclusive nos módulos internacionais operados pela rede como o de 

Mondragon para cooperativas, por exemplo, para o mercado local.  

 

5.1.6 Principais Pontos Entrevistado – E06  

 

5.1.6.1 Características do Entrevistado; 
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Participante do sexo Masculino, com 54 anos de idade, licenciatura em História e 

Especialista/ MBA em Gestão Comercial, além de atualização com o Post MBA em Inteligência 

de Mercado. Experiência profissional em empresas multinacionais (Unilever, Loctide e General 

Motors) e bancos (Itaú e Bradesco). Após isto atuou por mais de 10 anos com Consultor 

Empresarial com destaque a concessionarias de veículos de empresas de confecção, se 

aprimorou na gestão e liderança de equipes comerciais e treinamento desenvolvimento de 

pessoas. Há 10 anos atua como Gestor Executivo e Coordenador Acadêmico Local de uma 

autorizada do Grupo ABC, além de professor executivo em cursos de Pós-Graduação em 

Administração de Empresas e também dos cursos de MBA da GAMA - ABC.  

 

5.1.6.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

O entrevistado E06 entende que como autorizado “Temos na mãos uma grife Grupo 

ABC” (sic), referência no mercado, com cursos fantásticos de graduação, pós graduação e 

outros de atualização e para altos executivos que vão além do currículo básico do MEC. 

Reconhece que o GAMA construiu algo importante, que é a capilaridade no Brasil, um país que 

tem dimensões continentais, levando formação de qualidade para todos os estados. Por outro 

lado, entende que também a Rede GAMA acaba não tendo a integração como deveria ser, até 

porque as políticas adotadas pelo Grupo ABC muitas vezes são feitas sem ouvir as partes 

envolvidas, os stakeholders.  

As deficiências na integração não são localizadas apenas na relação com os 

autorizados, mas também com coordenadores e professores. A falha veio do próprio modelo 

que buscou criar um conceito do menor vínculo empregatício possível, mas que gerou o ônus 

da baixa integração com esses importantes componentes do modelo. Assim, os professores, na 

visão do entrevistado, não se sentem parte da rede, pois não são integrados efetivamente às 

autorizadas, nem ao GAMA ou às Escolas Grupo ABC.  

Outro aspecto importante sobre seu entendimento da Rede GAMA é que o aprendizado 

na rede alguma vezes acontece no caminho inverso daquele esperado por ele. Ao invés das 

autorizadas receberem o know-how do Grupo ABC na estratégia de marketing e comercial de 

forma a padronizar e otimizar os resultados para todos, o que acontece é o contrário, as 

autorizadas é quem emprestam seu know-how para o GAMA, já que comercialmente o mesmo 

só possuem três núcleos próprios e três grandes centros (Rio de Janeiro, São Paulo e Brasília), 

o que é uma noção bem parcial da pluralidade que é o país, porém este conhecimento 
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compartilhado com o Centro da Rede GAMA, não é devolvido para a rede em forma de 

conhecimentos, práticas, e padronizações.   
Na parte comercial, por exemplo, o Grupo ABC não tem um comercial ativo, ela não 
tem expertise, nem um “know-how” naquilo que ela obtém, então na verdade eu diria 
que quando eles precisam de alguma coisa, eles veem buscar no autorizado 
informações estratégicas, até porque somos nós que estamos na ponta da corda, que 
só os três núcleos Grupo ABC não conseguem abastecer sobre o ponto de vista de 
resultados, até porque pela própria instituição. (E06) 

 

Para ele, sem duvida o know-how e experiência da instituição são distribuídos 

nacionalmente com seus executivos, profissionais, professores e coordenadores, mas entende 

que muitas das vezes a rede precisar ser mais prática e rápida neste mercado.   

 

5.1.6.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

A celeridade das inovações do Grupo ABC e sua rede, é um ponto que preocupa o 

entrevistado. 
Uma instituição como o Grupo ABC, ela não consegue ser rápida, também o 
suficiente, ela está tentando, mas pra estar atendendo o mercado e fazendo suas 
mudanças internas, ao ponto de na ponta estar acompanhando o processo de mudança 
e aonde novamente alguns concorrentes levam vantagem (E06). 
 

O participante percebe a ausência de um apoio específico para as autorizadas. Embora 

existam ali os superintendentes regionalizados, o mesmo entende que os mesmos não chegam 

a ter conhecimento de causa das regiões que apoio, nem apresentam ter como foco 

desenvolverem-se para tal. O mesmo ocorrente para estratégias de cursos In Company, que 

também não há um apoio efetivo com foco na região, mesmo havendo executivos de contas 

regionalizados.  

O resultado disto é que cada autorizada tem que trabalhar sua própria estratégia, mas 

sem o total beneficio da livre iniciativa já que está atrelado a uma serie de regras, políticas 

atribuídas por uma instituição que não necessariamente conhece sua realidade, mas dita normas 

que lhe afeta diretamente. Desta forma não se pode empreender tal como o concorrente faz, 

ficando assim a autorizada em desvantagem competitiva frente aos pequenos que por vezes, 

podem até os mesmos professores que seriam oferecidos pelo Grupo ABC, já que não há entre 

eles um vinculo empregatício ou de exclusividade.  

Especificamente sobre o estado do Mato Grosso, ou a cidade de Cuiabá mais 

especificamente, E06 destaca também que a região sofre de “desfavorecimento” (sic) da marca 

em função de atuação de outras empresas autorizadas que no passado prejudicaram a percepção 
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de valor do próprio Grupo ABC localmente. Permitindo até que outras instituições concorrentes 

como IPOG (Instituto de Pós Gradação e Graduação) e Fundação Dom Cabral avançassem nos 

seus propósitos de aumentar o market share local. Existe demanda reprimida por formação de 

qualidade, mas será necessário um esforço conjunto da GAMA e da nova autorizada local para 

resgatar a percepção de valor da instituição Grupo ABC.  
Eu penso que uma ação conjunta, um investimento, seja no reforço da marca, seja na 
dedicação do marketing a relações exclusivas como eu já citei, sem dúvidas podem 
trazer, a um curto prazo, um resultado mais rápido. O Grupo ABC sempre espera que 
o seu parceiro, seu investidor, ele faça essa parte sozinho, ela (Grupo ABC) apoiando 
ele (o investidor) institucionalmente através de um marketing que é geral pra todos e 
de fato se ela é a mãe das estratégias de marketing. (E06). 

 

Ao mesmo tempo o entrevistado, percebeu em seus contatos com aquela região a 

existência de uma demanda reprimida, o que é bom para os investimentos iniciais na região, 

saneando as ranhuras que a marca pode ter sofrido no passado. Há também oportunidades no 

setor publico que podem ser atendidas através de programas In Company com o Estado ou 

mesmo no lançamento de cursos abertos/ varejo, focados especificamente nos servidores 

públicos e/ou pessoas que profissionais que lidam com demandas do Estado.  

O setor do agronegócio também é visto como potencial grande para a região, seja na 

atuação direta, seja pelo impacto que gera em toda a economia local, derivando vários outros 

negócios.  

 

5.1.6.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

O entrevistado aponta soluções do ponto de vista do investimento conjunto em ações 

de marketing para fortalecer a marca, ações conjuntas da GAMA e suas autorizadas, seja em 

publicidade da forma tradicional, mas principalmente na relação com o mercado através de 

eventos como palestras, seminários, workshops, publicação de conteúdo localmente, ou até 

pesquisas direcionadas para setores ou regiões específicas, para superar o desconhecimento 

sobre o Grupo ABC em algumas regiões dos grandes centros, mas também retomar sua imagem 

arranhada por atuações inadequadas de autorizadas anteriores em algumas regiões, como no 

Mato Grosso.  

Outro ponto apontado a necessidade de maior autonomia dos Coordenadores 

Acadêmicos Locais para compreender demandas locais de curta e média duração em empresas 
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de Médio e Pequeno Porte, tendo voz de comando para aplicar um conteúdo em nome do Grupo 

ABC.  
Eu acredito que o futuro está em você entrar no cliente, definir o que ele precisa, e 
tentar ali desenhar e ter o respaldo disso, nem que você tenha que contar com o apoio 
técnico. Vamos imaginar um coordenador acadêmico de campo, que pudesse estar 
disponível, para fazer a distância ou uma visita e validar aquela situação para o varejo, 
não necessariamente para um projeto In company, pra trabalhar o pequeno, o médio e 
o grande, porque na verdade pro Grupo ABC está fora de questão praticamente, o 
médio e o pequeno. (E06) 

 

No entendimento dele, o núcleo In Company da GAMA atua sozinho com suas 

estratégias, apartados do que as autorizadas executam. Não contam com estas vendas que, caso 

surjam, não vista como um extra, mas que ações conjuntas poderiam regionalmente conquistar 

muitas outras oportunidades, principalmente nos clientes de Pequeno e Médio Porte, que hoje 

passam a margem das estratégias e políticas deste segmento da GAMA.  

 

5.1.7 Principais Pontos Entrevistado – E07  

 

5.1.7.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Masculino, com 66 anos de idade, economista e Especialista em 

Administração e em Gestão Financeira. Sua experiência executiva contabiliza mais de 40 anos 

no sistema financeiro nacional com cargos relevantes em empresas com Caixa Econômica 

Federal e Banco Central do Brasil. Na área acadêmica é professor da Rede GAMA - ABC desde 

1996 e atualmente, além da docência também atua na coordenação de cursos de curta e média 

duração do Grupo ABC.  

 

5.1.7.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

E07 vê a atividade de educação continuada como muito importante para o país. O 

ponto forte disso é o quanto a vida acadêmica melhora a qualidade de vida das pessoas. O 

GAMA é uma rede presente em 100 cidades espalhadas pelo Brasil inteiro. Em educação 

financeira, por exemplo, o Brasil tem indicadores péssimos, então a capilaridade, as cidades 

que atuam, o volume de pessoas impactadas, tudo isso é importante para melhorar a qualidade 

de vida dos cidadãos brasileiros. Talvez um ponto fraco da nossa rede seja divulgação, poderia 

ser melhor. Também acredita que o valor dos cursos nem sempre é o mais adequado para cada 
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cidade, algumas vezes são elevados para a capacidade de pagamento das pessoas daquela 

região.  

 

5.1.7.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Para o entrevistado, o desafio da GAMA é contribuir com o desenvolvimento do 

Brasil. Para ele o Grupo ABC o ensino de qualidade e o papel do autorizado é ter uma visão 

cosmopolita e promover todos os produtos do Grupo ABC que possam contribuir com o 

crescimento de cada região.  

No caso do Mato Grosso a atuação anterior do Grupo ABC com outra instituição 

autorizada, era muito tímida, apesar de a praça ter um potencial de crescimento enorme, 

inenarrável como afirma E07.  

 

5.1.7.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

Para melhor aproveitamento da Praça do Mato Grosso, o entrevistado entende ser 

importante a condução do trabalho com visão cosmopolita como o Grupo ABC tem, uma visão 

de crescimento e desenvolvimento do país. “Com a força da Marca Grupo ABC, localmente 

existe muito espaço para crescer” (E07).  

 

5.1.8 Principais Pontos Entrevistado – E08  

 

5.1.8.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Masculino, com 64 anos de idade, economista, especialista em 

Finanças, além de Mestre e Doutor em Economia. Exerceu cargos executivos em diversas 

empresas privadas e no setor público. Experiência em docência desde que concluiu sua 

graduação, chegou a atuar como Diretor de Campus, Diretor de Administração de Finanças e 

Pró-reitor de Universidades. Conta que assumiu como professor na Rede GAMA - ABC, por 

um acaso, quando foi convidado para substituir um professor com indisponibilidade de agenda 

há mais de 25 anos. Atualmente acumula também a função de Coordenador Acadêmico GAMA 

- ABC para cursos de Média Duração para Pós-Graduados.  
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5.1.8.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

O entrevistado entende que definitivamente o ponto forte da Rede é a própria Marca 

Grupo ABC, considerada uma referência nacional e referência internacional. “Isto por si só é 

uma tremenda vantagem”, afirma E08. A marca Grupo ABC reconhecidamente é o ponto alto 

dessa rede por tudo que ela fez e faz pelo ensino, pesquisa e desenvolvimento do Brasil.  

Outro ponto que carregou diferencial por muito tempo foi grupo de professores. Um 

grupo pequeno, extremamente articulado, que aprendeu a lidar com essa rede autorizada. “Teve 

muito erro, muito acerto, muito voo atrasado, muita confusão, mas esse grupo tinha a bagagem 

e flexibilidade necessária para fazer tudo isso dar certo”, diz E08. O problema é que a rede se 

consolidou, cresceu e as maiorias desses professores envelheceram. Muitos ainda estão aí, mas 

pensando no conjunto todo são minoria, e o novo time que chegou não passaram por tudo que 

os veteranos passaram, não estão conectados à origem da rede e, portanto não tem vínculo com 

a instituição e seu projeto.  
Se no passado os professores eram certamente o ponto forte, acho que os novos 
professores são o ponto fraco, porque eles não têm a noção do que é essa rede, como 
é trabalhar nela, eles sabem entrar na sala de aula e dar o seu recado, mas ele não é 
parceiro da rede, como eles eram no passado, então esse é um problema. (E08). 

  

A escada de formação acadêmica Grupo ABC é um ponto alto também, E08 entende 

ela é imbatível para a formação gerencial, porém quando se fala em formação dos C-Levels 

(CEO, CFO, CMO, CIO, etc.) diretores de uma forma geral, o Grupo ABC não tem conseguido 

destacar-se. O participante tem informações de que outras instituições como a Saint Paul 

(Escola de Negócios de São Paulo) têm lançado programas destes com turmas e mais de 40 

alunos, que é um número bem significativo para este tipo de curso.  
Na linha da formação gerencial, que insisto é muito boa e imbatível, não há instituição 
que bata o Grupo ABC nos próximos 10 anos nessa área, mas a gente precisa pensar 
em alternativas na cadeia, na formação executiva como um processo. Então cursos 
para executivos mais maduros, aprofundar um pouco mais o curso de CEO, por 
exemplo, e isto é um ponto fraco, outros estão com uma visão de mercado melhor que 
a nossa. (E08). 

 
Esta deficiência não é um ponto fraco imediato para o modelo de negócios Grupo 

ABC, mas passa a ser preocupante a medida que a Fundação Dom Cabral, Saint Paul e outras 

começam a ganhar peso num espectro de mercado.  
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5.1.8.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Na perspectiva de mercado, E08 entende que a Rede GAMA - ABC precisa se 

posicionar na formação também do Executivo, o C-Level. Instituições como a Saint Paul, 

Fundação Dom Cabral e outras mais ágeis estão avançando e tornando-se relevantes para este 

publico. Entende que o Grupo ABC domina a formação gerencial, mas pode perder espaço até 

nesta área à medida que outros players avançam na formação executiva.  

Para a operação da rede, o entrevistado alerta sobre a falta de vinculo dos professores 

com o projeto da Rede autorizada e da instituição Grupo ABC, “eles não vivenciaram essa 

história, eles não conhecem a origem de tudo isso, não participam do propósito” (E08).  

Porém quando se fala no estado do Mato Grosso e a região centro oeste como um todo, 

o entrevistado visualiza uma terra de oportunidades. Para ele tem muita coisa a ser feita lá, 

desde questão estrutural com energia, logística, desenvolvimento urbano até a formação dos 

gestores. “Mato Grosso está vivendo o que Goiás viveu há poucos anos, se transformando de 

um polo exclusivo de agronegócios para um ser um polo industrial”. E08, diz que conhecer 

instituições de ensino na região metropolitana de Cuiabá que experimentaram 900% de 

crescimento em cinco anos, um número impensável 10 anos atrás. Portanto com muitas 

oportunidades também pensando em educação.  

 

5.1.8.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

Uma forma de aproveitar estas oportunidades visualizadas para a região centro oeste 

passa por se aproximar das iniciativas de inovação tecnológica no Brasil, que está concentrada 

verdadeiramente no agronegócio. “Então a gente fala muito de Indústria 4.0, mas o que existe 

mesmo é Agricultura 4.0, então cursos na área de renovação de gestão, pensando numa gestão 

baseada na lógica da tecnologia 4.0, eu acho que é um caminho necessário” diz E08. 

Com o desenvolvimento pungente do estado do Mato Grosso, muitas redes 

cooperativas serão atraídas para lá, além das que já existem. Portanto, será importante formar 

as pessoas que estão lá ou que serão deslocadas para lá. E08 entende que muitas empresas irão 

procurar empresas do Rio de Janeiro e São Paulo para levar formação de qualidade para suas 

equipes e uma autorizada GAMA - ABC, já presente na região, deve se posicionar para atender 
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estas necessidades, já que o Grupo ABC tem uma linha produtos para formação gerencial 

bastante robusta.  

Na linha de produtos, além do foco da Industria 4.0, Agronegócio 4.0 e virtualização 

de negócios, E08 destaca a importância de uma atenção especial ao Ensino a Distância. Uma 

realidade presente na educação Brasileira e que só tende a crescer mais.  

 

5.1.9 Principais Pontos Entrevistado – E09  

 

5.1.9.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Feminino, com 53 anos de idade, psicóloga e Especialista/ MBA 

em Gestão Empresarial. Durante sua formação em Psicologia, conheceu e escolheu o caminho 

da área organizacional. “cuidando das pessoas, dentro das empresas”. Passou por empresas na 

área de informática, hotelaria e sócia-empreendedora há quase 30 anos no setor de serviços 

focados em Recursos Humanos, Terceirização de pessoal e de serviços, além de empreender 

também em Educação Executiva como Autorizada GAMA – ABC em seu Estado há 20 anos. 

Atualmente responde como Vice-presidente de seu grupo empresarial e destaca em sua carreira 

a experiência o pioneirismo do grupo em criar uma rede Nacional de empresas de seleção de 

recursos humanos.  
Essa rede era formada por empresas que tinham o mesmo business que a nossa 
empresa e, onde a gente não podia atender, a gente criou um projeto e um programa 
que ficou conhecido no Brasil inteiro, e tudo padronizado, tudo dentro de regras muito 
claras de padrões para a gente atender no Brasil inteiro com a mesma qualidade e com 
o foco em que o cliente poderia ser atendido com maestria em qualquer lugar do país 
tendo alguém perto dele pra gerenciar a demanda dele, cuidar dele, e alguém na região 
onde ele queria trabalhar que fizesse ele atingir o resultado que ele precisava lá na 
ponta. (E09) 

 

5.1.9.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

Como empresária, a entrevistada percebe a força da marca Grupo ABC contribuindo 

na consolidação e ancoragem de outras marcas de seu grupo empresarial. “É uma marca, uma 

imagem muito forte, isto é positivo” (E09). Mas este peso tem um alto custo, as exigências e o 

investimento é algo, e em seu entendimento filtra o perfil de empresários que vão compor a 

rede. Porém o empresário também ganha muito, principalmente em aprendizado, em seguir 

padrões, em cumprir regras e políticas. 
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 Para ela nivelar o parceiro, o conceito, o objetivo da rede é essencial para ter o melhor 

formato, alinhamento de proposito e de cumprimento de regras. Ela entende que as regras são 

importantes e necessárias para garantir níveis de qualidade, porém quando se exagera nestas 

regras, o modelo fica engessado e ninguém ganha com isso. O modelo de negócio, em geral lhe 

permite chegar em uma Lucratividade Operacional necessária para o crescimento orgânico, mas 

o empresário fica restrito a fazer venda de cursos e execução de logística, não há espaço para 

criar, inovar, desenvolver produtos. Isto acaba levando empresários a diversificarem sua 

atuação com outros negócios sinérgicos, mas fora do Grupo ABC, como a Consultoria, por 

exemplo.  

 

5.1.9.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

No estado do Mato Grosso, E09 iniciou os primeiros esforços no negócio de 

recrutamento e seleção de pessoal há mais de 15 anos, e pôde observar varias empresas e 

industrias fracassando por não conseguir compreender a cultura local. “Algumas vezes acho 

eles muito bairristas. Pelo menos no passado era difícil convence-los a investimentos, pois 

entendiam que o agronegócio aconteceria pelas fazendas”, mas entende que isto mudou bastante 

nos anos mais recentes, muito investimento, principalmente de grandes empresas moveram toda 

a região para um novo patamar de compreensão, e “agora já vemos que o empresariado quer a 

pérola, não mais só a ostra”, segundo E09.  

Essa característica Barrista a faz entender que na prestação de serviços como educação 

executiva, por exemplo, seu nível de atenção e velocidade com atendimento precisa ser muito 

maior. “Você é visto como um forasteiro, qualquer deslize rapidamente pode arruinar com sua 

reputação ainda em construção” (E09).  Tem muitas empresas precisando de desenvolvimento 

por lá, seja para as pessoas de lá ou aquele que migraram de outros estados, a autorizada pode 

ser a referencia para eles. Porém precisa estar muito atento ao mercado, com as oscilações do 

próprio agronegócio, que é muito volátil e impacta o estado todo, podendo fracassar 

investimentos feitos no tempo errado.  

 

5.1.9.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 
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Sobre o modelo de funcionamento da Rede GAMA, a entrevistada acredita que as 

autorizadas precisam receber um nível maior de autonomia, principalmente no lançamento e 

adequação de produtos. O autorizado, precisa de atuação em espectro mais amplo e não só na 

venda e logística de cursos, mas agregando muito mais que a Marca Grupo ABC pode oferecer.  

Para ela nos próximos cinco anos o estado do Mato Grosso deve se destacar mais ainda 

no cenário nacional e com empreendedor se deve estar preparado para aproveitar esta onda 

positiva. Porém ainda, entende ser importante a realização pesquisas com periodicidade menor 

para estudar a direção do mercado para que os investimentos sejam direcionados corretamente, 

dada a volatilidade daquela região. 

Os produtos precisam ser mais céleres na adaptação, precisam surgir mais rapidamente 

programas como de curta duração e média para a Indústria, para a Agroindústria, e outras áreas 

em expansão, mas algo que seja atualizado constantemente, ajustando nomes disciplinas, 

conteúdo de acordo com o que o mercado pede naquele momento.  

 
5.1.10 Principais Pontos Entrevistado – E10  

 

5.1.10.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Masculino, com 38 anos de idade, bacharel em ciências contábeis, 

Especialista em finanças corporativas e direito empresarial e Mestre em gestão. Possui 

experiência de mais de 15 anos de experiência no segmento educacional, teve a oportunidade 

de ser o braço executivo de uma recém-criada escola no Rio de Janeiro, começando do zero e 

“com a missão inovar e formar lideranças para pensar e conduzir o Brasil do futuro”, com essa 

experiência acumulada e vários projetos de sucesso, assumiu uma Superintência dentro da Rede 

GAMA - ABC.  

 

5.1.10.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 

 

O entrevistado aponta como pontos fortes da Rede GAMA - ABC a tradição da marca 

Grupo ABC em ensino e pesquisa, somados a notoriedade e compromisso com o 

desenvolvimento nacional. Destaca seu corpo docente, a capilaridade da rede por mais de 100 

cidades do país, a portabilidade nacional dos alunos que podem migrar de uma cidade por outra 

com relativa facilidade, além da amplitude e integração do portfólio de produtos que atende os 

profissionais em diversas fases e níveis de suas carreiras.  
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E10 entende que a existência de uma diversidade e pluralidade de soluções para 

atender os diferentes mercados por meio das escolas e centros de pesquisa do Grupo ABC a 

diferencia de outras redes de educação executiva do mercado. Outro ponto destacado é a 

influencia e conhecimento local por parte dos autorizados, que adicionam ainda sua capacidade 

de gestão e investimento, adicionando dinamismo e gestão descentralizada por meio do modelo 

de rede, que recebe o suporte no processo comercial e gestão acadêmica através dos 

Coordenadores Executivos.   

Nos pontos fracos da rede ele aponta a falta de capacidade da GAMA de atuar como 

indutor do conhecimento e inovação gerados nas escolas Grupo ABC para dentro os cursos 

ofertados pelo GAMA. A burocracia do Grupo ABC surge como um entrave que se soma a 

processos e sistemas ineficientes.  

 

5.1.10.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Do ponto de vista de produtos, ele entende que o processo de aprendizagem ainda é 

pouco focando no desenvolvimento de competências e habilidades, o que põe em xeque a 

sustentabilidade do projeto já que a concentração da estratégia e da sustentação do modelo de 

negócio está em um só produto, os MBAs e outras instituições de educação executiva já vem 

criando soluções de curta e média duração o alinhadas às necessidades do mercado. Outro ponto 

que dificulta a inovação o desempenho é a existência de um corpo docente desalinhado com os 

desafios futuros da educação executiva, seja em tecnologia, em práticas de ensino, seja no 

modelo de negócio da própria rede.  

Por fim existem críticas em relação ao tempo e qualidade de atendimento ao corpo 

discente da rede e a constatação de que a Rede autorizada não opera necessariamente em rede 

com cooperação, colaboração e melhores práticas.  

Especificamente par o estado do Mato Grosso, E10 entende que a marca Grupo ABC 

sofreu desgastes nos últimos anos e isto merecerá um reposicionamento local.  

 

5.1.10.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 
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Para potencializar os pontos fortes da Rede GAMA, deverão ser pensados novos 

estudos de mercado para abertura de novas praças/ cidades, criação de novos níveis e linhas de 

produtos, para atender mercados pouco explorados.  

Na gestão os modelos de negócio da GAMA e das unidades da rede devem ser 

integrados, desenvolvendo interação, desenvolvendo e implantando incentivos para sucessos 

de resultados. 

Para minimizar os pontos fracos, quanto a produtos sugere a revisão portfólio de 

produtos de acordo com aderência e resultados, revisão e atualização dos cursos mais 

demandados, treinamento e capacitação dos professores, seleção de novos coordenadores 

executivos e professores, maior integração e difusão do conteúdo produzido pelas unidades do 

Grupo ABC, revisão do posicionamento de produtos em face da concorrência, revisão do 

processo de produção do material didático. 

Na busca de um padrão de qualidade para a rede, sugere avaliação de desempenho de 

autorizados, criação de políticas que visam a manutenção da qualidade e governança em rede e 

revisão dos processos e sistemas para torna-los eficientes.  

 

5.1.11 Principais Pontos Entrevistado – E11  

 

5.1.11.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Feminino, com 30 anos de idade, tecnóloga em marketing, com 

Especialização em Administração de Empresas e Especialista/ MBA em Gestão Comercial com 

extensão internacional na Espanha. Trabalha há doze anos em empresas autorizadas ao GAMA 

- ABC, já passando por 02 diferentes estados do país. Já atuou no atendimento em recepção 

com suporte a corpo docente e discente, atendimento financeiro, cobrança e por maior tempo 

atuando na área de vendas. Há cerca de seis anos faz gestão de equipes de vendas de produtos 

GAMA - ABC e responde atualmente pelo cargo de Gerente de Negócios de uma Autorizada 

GAMA - ABC onde pôde nos últimos anos rever e reestruturar todos os processos de 

atendimento e vendas. Considera que está chegando ao modelo ideal para conseguir mensurar 

os reais feitos destas mudanças.   

 

5.1.11.2 Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA - ABC; 
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Percebe o projeto da Rede GAMA - ABC como muito robusto e diferente de redes que 

outras instituições de ensino praticam. A existência das autorizadas com toda a abrangência 

geográfica e portfólio é, para ela, sem sombra de dúvidas um ponto muito forte da Rede. 

Entende, porém, que existe uma oportunidade inexplorada de que as autorizadas trabalhem de 

forma compartilhada. 
A gente tem muitas iniciativas isoladas em cada um dos autorizados, a gente acaba 
tendo práticas comerciais, práticas de marketing, de endomarketing, de serviços 
complementares oferecidos por algumas outras, e isso acaba ficando isolado naquela 
autorizada, não temos nada compartilhado nesse sentido. (E11) 

 
Para entrevistada, alguns empresários, gestores e coordenadores de autorizadas 

acabam percebendo outros membros da rede como concorrentes, o que acaba gerando a falta 

de colaboração e projetos que visam a integração da rede acabam sendo esvaziados e 

descontinuados. O compartilhamento que ocorre sai basicamente e relações bilaterais e não em 

rede, quando algum quer entender a forma de trabalhar um projeto pontualmente ou soube de 

uma boa prática do parceiro.  

 

5.1.11.3 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Considerando a ausência de integração na Rede GAMA, a entrevistada percebe então 

que muitas autorizadas acabam não trabalhando a Marca Grupo ABC da forma adequada e 

devida. Muitos alunos já relataram para ela a discrepância do padrão de atendimento, 

comunicação, peças publicitárias, infraestrutura, disponibilidade de informações entre 

diferentes autorizadas, o que depõe com a proposta de Qualidade Padrão na rede. Promover 

essa padronização de formação dispersa pelo país é visto como um desafio grande. Em sua 

própria experiência treinando e supervisionando equipes em diferentes cidades da mesma 

autorizada ela já percebe esta dificuldade.  
Eu tenho desenvolvido algumas equipes pra atuar em outras praças, e eu vejo que se 
não tiver alguém nesses lugares pra continuar orientando, mostrando o caminho, o 
resultado demora muito a vir. Então outro ponto desafiador é a questão de um líder 
empoderado, um líder com credibilidade, um líder com embasamento, pra poder atuar. 
(E11). 

 

Para a E11, trazer mais colaboração para dentro da Rede GAMA é um desafio que 

poderá gerar grandes oportunidades. A troca de experiência entre seus gestores irá contribuir 

para o desenvolvimento de todos e principalmente para uma comunicação diferentes mercados 

de forma uniforme.  
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Sobre a atuação no Mato Grosso, a entrevistada teve contato por alguns meses com 

alunos interessados em estudar naquela região e percebe que existe a oportunidade pois muitos 

dizem estar a meses procurando informações sobre os cursos sem êxito. Portanto com isto 

acredita existir uma demanda reprimida, mas para isto será preciso fazer uma divulgação ampla, 

reconectar o Grupo ABC às entidades de classe, conselhos e grupos empresariais para ter apoio 

nas divulgações de seus cursos, eventos, palestras e consequentemente aos futuros alunos. 

 

5.1.11.4 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

A entrevistada sugere que sejam promovidos encontros, reuniões, integrações voltadas 

especificamente para a integração entre autorizadas e seus operadores, poderá contribuir para 

melhorar a colaboração e sintonia dentro da própria rede, com alinhamento da comunicação, 

troca de melhores práticas, lições aprendidas dos diversos projetos que cada autorizada opera 

isoladamente e até a geração de propostas para projetos em conjunto.  

O trabalho de Marketing deverá receber uma atenção especial para aquela região, para 

reposicionamento da marca e atração de público qualificado para os cursos do Grupo ABC 

localmente.  
Na atuação do comercial, por exemplo, eu acredito que parcerias mais estreitas devem 
também fortalecer a marca, buscaria maximizar parceiras com entidades, com órgãos 
e desenvolver ações em conjunto, com esses órgãos principalmente. Quando a gente 
fala de conselhos, que reúnem um numero grande de profissionais que tem perfil pra 
fazer os nossos cursos. (E11). 

 

5.1.12 Principais Pontos Entrevistado – E12  

 

5.1.12.1 Características do Entrevistado; 

 

Participante do sexo Masculino, com 41 anos de idade, licenciatura em Letras, e 

Mestrado em Marketing. Nos últimos 14 anos, em sua trajetória profissional acumulou 

experiência no desenvolvimento de conteúdos para programas de educação executiva, gestão 

de negócios corporativo (programas customizados/ In Company) em há cerca de seis anos atua 

na Superintendência de rede, gerenciando as relações entre autorizados com mais de 50 

operações pelo país. Atuou também nos últimos anos na operação de renovação da rede, onde 

conduziu a alteração de 04 empresas autorizadas com cerca de 10 cidades diferentes. 

Definições, opiniões e entendimentos sobre a Rede GAMA – ABC. 
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5.1.12.2 Posicionamento sobre problemas e desafios considerando riscos e oportunidades da Rede 

GAMA - ABC e de empreender neste negócio 

 

Para o entrevistado o ponto mais forte da rede é sua capilaridade, que gera em conjunto 

uma capacidade de mercado que ninguém consegue. Essa capilaridade deve-se a soma de vários 

esforços de investimento, feitos por cada unidade, praticamente sem aporte central. 

O ponto fraco é a dificuldade em padronizar processos e agir de forma coordenada 

entre unidades, somando-se a dificuldade de gestão operacional, ainda padecemos de melhorias 

se sistema e de uma regulação mais moderna.  

Além disto, entende que o modelo contratual tem uma fragilidade por não ter uma 

“porta de saída” razoavelmente estruturada para quando é necessária a substituição de alguma 

parceira. O que muitas vezes leva a situações como no Mato Grosso em que autorizada com 

baixa performance ainda perduram na rede e bloqueiam a praça por anos, até que a cisão ocorra.  

Para ele, o equilíbrio financeiro precisa ser muito bem cuidado em todas as operações, 

mas especificamente no Mato Grosso, por ser uma praça com menor capacidade de absorção 

de preço, o foco em turmas com alto numero se alunos que “pague” a entrega de um serviço de 

primeira qualidade. Uma equação de menos turmas, mas mais cheias de alunos, que sustentem 

uma operação com baixo custo operacional.  

 

5.1.12.3 Possíveis soluções, propostas e/ou pistas de como superar os desafios e aproveitar estas 

oportunidades; 

 

O principal ativo da parceria é a marca conveniente, o Grupo ABC, portanto para o 

entrevistado, faz-se necessária uma ação coordenada para melhor utilizar as inúmeras 

produções que o Grupo ABC e suas escolas disponibilizam para fortalecer a Marca na região. 

Somado a isso, investimento em infraestrutura e equipe de primeira qualidade para uma 

prestação de serviços adequada. 

Ainda como potencialização dos resultados, o entrevistado sugere a inserção de 

produtos mais inovadores, além de infraestrutura executiva como diferencial de entrega em 

atendimento e suporte de tecnologia, além de buscar a integração dos cursos com meio 

empresarial através de incubadoras de empresas, espaços de coworking onde alunos e futuros 

alunos possam interagir na geração de negócios e consequentemente um ambiente de negócios.  
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6 ANÁLISE DE CONTEÚDO 

 

Nesta seção serão descritas análises obtidas a partir da análise documental de fontes 

primárias, análise documental de fontes secundárias (publicações sobre a organização), 

transcrições das entrevistas semiestruturadas, anotações a partir das observações diretas e das 

observações participantes. 

Nesta análise a técnica de investigação se dará através de uma descrição objetiva, 

sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto na busca de interpretar as comunicações 

(BARDIN, 2016). 

 

6.1 Perfil dos entrevistados; 

 

Na seleção dos entrevistados, o pesquisador buscou selecionar participantes que 

pudessem trazer considerações de diferentes perspectivas de envolvimento nos processos da 

rede, na sua maioria com muito tempo de experiência. 

 

 
 

Nas perspectivas de envolvimento no modelo, nas entrevistas foi possível abranger de 

forma uniforme pessoas com envolvimento nos aspectos Comerciais, Operacionais, Acadêmico 

(Professores e Coordenadores), Empreendedor/ Investidor além de superintendentes da GAMA 

que têm o papel de fazer a ponte entre a operação dos autorizados com os processos internos e 

metas da GAMA.  
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Porém de forma limitadora ao estudo, entende-se que seria importante e complementar 

a inclusão também de alunos ou futuros alunos da Rede GAMA - ABC para agregar ao estudo 

uma perspectiva do usuário.  

 

6.2 Visão sobre a Rede Gama; 

 

Rememorando o problema de pesquisa expresso na seguinte questão: “Quais os 

principais desafios para a criação de uma escola de educação executiva na área de administração 

de empresas em uma estrutura de rede e soluções para superá-los, na visão dos entrevistados?”, 

verifica-se desafios importantes não somente ao empreendedor imbuído da missão de implantar 

estes novo negócios, mas também aos gestores da GAMA a partir dos pontos ressaltados pelos 

participantes da pesquisa.  

Compreendendo que o novo empreendimento é inspirado e dependente não só das 

regras, mas também da própria imagem percebida pelo mercado dos serviços prestados pela 

Rede GAMA - ABC por todo o Brasil, o pesquisador buscou primeiramente procurou 

categorizar a visão dos entrevistados sobre o GAMA, o que contribuirá nas medidas que o 
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empreendedor precisará tomar aproveitar-se dos aspectos positivos e mitigar os impactos dos 

aspectos negativos.  

As afirmações foram separadas em positivas e negativas e suas frequências aferidas 

pelo número de entrevistados que a citaram, sendo então listada na coluna “Recorrência” o 

percentual de entrevistados que mencionaram esta categoria da linha.  

 

Categorias Recorrência 

A
sp

ec
to

s P
os

iti
vo

s  Força da Marca Grupo ABC 92% 
Missão Grupo ABC de contribuir no desenvolvimento do país  25% 
Capilaridade e disponibilidade geográfica da rede 67% 
Modelo de negócios comercial e operacional da rede 67% 
Cursos com padrão de qualidade e ensino nacional 25% 
Colaboração da GAMA Processos e Estrutura 8% 
Colaboração intra - rede 8% 

A
sp

ec
to

s n
eg

at
iv

os
 

Falta de Integração da Rede Autorizada 33% 
Processos ou atendimento, não padronizados entre autorizadas 42% 
Ineficiência ou burocracia nos processos de gestão GAMA 42% 
Inteligência de Negócios não compartilhada 25% 
Suporte na formação/ treinamento dos autorizados pelo GAMA 25% 
Rigidez nos programas/ produtos 17% 
GAMA não tem conhecimento comercial ou varejo 17% 
Corpo docente não integrado ou engajado à rede 17% 
Ausência do conhecimento escolas Grupo ABC nos produtos 
GAMA 17% 
Falta de Integração entre professores e coordenadores 8% 

 

Dos aspectos positivos, fica em destaque a Força da Marca Grupo ABC percebida 

pelos entrevistados. Há uma compreensão comum que a contribuição da instituição em índices 

econômicos, projetos de pesquisas, projetos de consultoria e sua credibilidade no mercado 

nacional e internacional, contribuem no sucesso do negócio em rede, pois entendem haver um 

senso comum disto no mercado de formação executiva. Segundo E01, “o ponto forte que eu 

vejo é a qualidade do Grupo ABC em função das outras instituições, que não tem a qualidade, 

o nível do Grupo ABC”. 
Ela é uma empresa que tem muito renome, que tem muitas cabeças pensantes, capital 
intelectual muito alto e que fez que esse capital intelectual desse peso pra uma marca 
que é o Grupo ABC, desse respaldo tem uma história no Brasil que soma muito, com 
a formulação dos índices, as pesquisas, todos os processos que ela faz, e isso dá 
respaldo, e um respaldo muito bom pra você atuar com ela. (E03). 
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Nós temos uma grife Grupo ABC, somos referência no mercado, temos aí cursos 
fantásticos na graduação até a pós-graduação, uma pós-graduação de espectro mais 
amplo que a graduação, que é restrita a Administração, Economia e Direito 
principalmente, e a pós-graduação no espectro amplo, pela parte de pós-graduação 
que ela oferece tanto pra Gestão quanto pra Direito. (E04). 

  

O relato dos entrevistados sobre a Marca se conecta diretamente a outro aspecto 

positivo que sua capilaridade geográfica. Oferecer uma proposta de valor com a oferecida pelo 

GAMA para mais de 100 cidades do país, aciona uma importante vantagem competitiva ao 

modelo de negócios em rede.  
A atividade de educação continuada é muito importante no nosso país, então o ponto 
forte é essa possibilidade, essa inferência que tem na vida acadêmica e a melhoria de 
qualidade de vida das pessoas. Então o principal ponto é a condição de ter mais de 
100 praças, estar espalhado pelo Brasil inteiro e é uma necessidade [...] é bastante 
importante para melhor qualidade de vida dos nossos cidadãos brasileiros. (E06). 

  
Eu destaco justamente a rede de autorizadas Grupo ABC que sem sombras de dúvida, 
contribuem e muito para o sucesso da Instituição. A rede é um exemplo, é um estudo 
de caso, inclusive, e temos isso em aspecto prático, vivenciado, até mesmo pelos 
nossos concorrentes terem tentado construir uma rede como a nossa no Grupo ABC 
e não terem conseguido. (E02). 

 

6.3 Oportunidades e ameaças do negócio: 

 

Muitos os entrevistados percebem a região do Centro-Oeste e em destaque o Mato 

Grosso como um importante potencial de compra, em função de seguidos antes dos bons 

resultados para o Setor do Agronegócio no país e que implica diretamente neste estado. Como 

também os investimentos em marketing e vendas da antiga autorizada, gerou um 

distanciamento com o mercado, mas também deixou como herança uma demanda reprimida a 

ser otimizada pela nova atuação.  

Da mesma forma, a análise de conteúdo atentou-se para a recorrência de temas nas 

afirmações apontadas nas entrevistas: 

 

Categorias Recorrência 

O
PO

R
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N
I-

D
A

D
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Potencial de Compra da Região 75% 
Tímida atuação comercial da Autorizada Anterior no MT 50% 
Percepção de Qualidade Grupo ABC no MT 42% 
Ausência de Instituições de Qualidade no MT 33% 
Exigência de qualificação pelo mercado 33% 

A
M

E
A

Ç
A

S Imagem arranhada por Autorizada Anterior no MT 42% 
Percepção de Preço Grupo ABC para região/ Publico 17% 
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Ausência de Promoção da Rede Autorizada por parte da GAMA 17% 
Região bairrista e volátil economicamente 8% 

 

 

Segundo E09”Nos próximos cinco anos, o Mato Grosso vai se tornar a bola da vez, 

assim como Goiás no passado foi a bola da vez pra região Centro-Oeste pra outros segmentos 

que não só do agribusiness.” 
No que tange o aspecto comercial, sempre atuavam de forma muito fraca no estado, 
praticamente o que tínhamos de alunos ali na conveniada, era oriunda de uma 
demanda totalmente espontânea. Não existia divulgação de mídia, não existia 
nenhuma penetração de mercado, a busca por alunos, era muito mais o boca a boca 
entre os alunos que traziam os alunos para as turmas, então eu vejo como uma grande 
oportunidade a atuação no estado do Mato Grosso. (E02). 

 

A mesma Autorizada anterior, também deixou em sua gestão, heranças negativas, 

como percepção ruim por parte dos alunos que ela geriu, como queixas de qualidade de 

atendimento, burocracia e atuação deficitária da secretaria acadêmica. Tal comportamento de 

alguma forma ficou marcado, pelo menos em parte do mercado.   

 
Tenho até exemplo dos alunos antigos que com pendencias acadêmicas, e já estão 
entrando em contato conosco, para cumprimento de módulo. Eles mesmos colocam 
que há dificuldade dos processos, eles não dão retorno, não acompanham, é difícil o 
acesso, então assim na realidade hoje. (E01). 

 
O empreendedor de educação executiva no Mato Grosso, ele precisa estar atento a 
esse bairrismo que ainda existe, ele precisa estar atento, principalmente, porque a 
educação executiva em estados com essas características, você tem que ter um 
atendimento e uma rapidez pra resolver os problemas muito grandes. Você precisa 
estar atento a flutuação do mercado e principalmente pra onde o estado está indo, 
acompanhar as empresas que tão chegando ali dentro e precisão de profissionalização. 
Entender que o executivo que está indo pro Mato Grosso, ele precisa de, na sua 
maioria, quando ele vai pro Mato Grosso, ele tá indo desbravar, ele tá saindo de um 
outro centro. (E09). 

 

6.4 Propostas, soluções e pontos de atenção: 

 

Para os entrevistados, a Rede GAMA tem uma representatividade e força evidente no 

mercado de educação executiva do país, mas também apresenta fragilidades seja pela 

heterogeneidade dos agentes envolvidos, saturação do modelo, dos produtos, a crescente 

inovação que cerca o setor ou mesmo por incapacidade e movimentar-se de forma mais ágil. 

Em seus discursos, muitos apontam saídas, soluções e propostas para mitigar estas fragilidades, 

bem como pontos de atenção para atuação futura.  
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A recorrência de citação dos temas, também foram catalogados e listados como a 

seguir, divididos em tópicos acerca do funcionamento enquanto Rede, Da operação dos serviços 

e da gama de produtos e serviços ofertados.  

 

O
PE

R
A

Ç
Ã

O
 

Operação Integrada entre autorizadas - Colaboração 33% 
Flexibilidade nos processos pelo GAMA, regionalizando 33% 
Revisão dos processos para evitar erros - MT 25% 
Qualidade na gestão, profissionalizada - MT 25% 
Melhorar as ferramentas de comunicação com aluno 25% 
Celeridade nos processos - Locais MT 17% 
Senso de pertencimento e integração do professor 8% 

O
FE

R
TA

S 
E 

PR
O

D
U

TO
S Celeridade na revisão do Portfólio de Produtos 50% 

Intensivo uso de ações de Marketing pela Autorizada no MT 42% 
Revisão das Metodologia e Ferramentas de ensino 33% 
Posicionamento da Marca renovada - MT 25% 
Criar ações para nichos como Setor Publico, Agronegócios, 
indústria, dentre outros 25% 
Cursos de curta e média por preço 17% 
Revisão na Roupagem do Portfólio dos Produtos (Marketing) 17% 
Infraestrutura voltada para negócios 8% 

 

A importância de agir como uma “estrutura em rede” é recorrente em 42% dos 

entrevistados, sugerindo que sejam instituídos espaços efetivos de colaboração e 

compartilhamento, bem como a operação nacional tenham entre si operações casadas de 

logísticas, compras compartilhadas e outros benefícios que o modelo de rede sugere.  
Eu acho que seria uma boa sugestão, as autorizadas trocarem e depois aquela 
autorizada que visitou ser visitada também. Eu acho bem legal, acho que contribuiria 
pra todos, pra toda a rede e uma outra questão é os professores também contribuírem 
mais nesse processo. (E02) 

 
Então as lições aprendidas são passadas rapidamente, todo o processo é trabalhado 
em rede, desde a compra de produtos, então a rede fica mais forte. O que eu vejo na 
rede autorizada é que eles não têm importância para o GAMA como deveria ter porque 
é um bom rentabilizador do processo pra rede, mas eles não fazem propagando 
anunciando a gente. (E03) 

 

Categorias Recorrência 
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Integração para troca de Experiência - Colaboração 42% 
Investimento em Marketing pelo GAMA 17% 
Expansão de produtos para além da Educação, evitando 
dispersão de autorizados 8% 
Integração dos conhecimentos das escolas com o GAMA 8% 
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Apesar de seu tamanho e complexidade da GAMA, outro pleito é encontrar 

flexibilidade na execução de seus processos e normativas, considerando a pluraridade de 

demandas e necessidades pelas mais diversas regiões do país. Se espera maior autonomia por 

parte dos Autorizados, para atender as demandas e regionais de forma ágil.  

Conforme E06, “Esses fatores impedem uma melhor performance. Eu acredito que o 

futuro está em você entrar no cliente, definir o que ele precisa, e tentar ali desenhar e ter o 

respaldo disso, nem que você tenha que contar com o apoio técnico”. 

Por fim, na quanto ao leque de produtos e serviços oferecidos, a revisão do Portfólio 

de produtos é uma demanda importante que precisa ser operacionalizada de forma mais célere.  
 Acredito que você tem várias áreas de formação, saúde, agronegócio, varejo, 
marketing, que elas vão continuar existindo muito forte, porém todas elas precisarão 
ter uma veia de tecnologia e inovação muito fortes, então talvez a maior mudança que 
vão ter nas áreas é que todas as áreas precisaram ter tecnologia e inovação no meio 
porque hoje em dia você vai entrar com uma automatização muito forte, um processo 
de robotização, de informação. (E05). 

 

7 RESPOSTA À PROBLEMÁTICA 

 

A partir da problemática: “Quais os principais desafios para a criação de uma escola 

de educação executiva na área de administração de empresas em uma estrutura de rede e 

soluções para superá-los, na visão dos entrevistados?”;  

Respondendo a problemática podemos dizer que a partir da análise das informações 

levantadas durante a pesquisa, pode-se compreender a estrutura da Rede GAMA – ABC, que 

pode ser vista como uma rede Complexa e também como um sistema que enfrenta paradoxos a 

serem observados.  

Retomando as definições: Motta e Vasconcelos (2008) entendem sistema como uma 

unidade formada por partes autônomas, porém interdependentes, onde uma modificação em 

uma das partes produz efeito nas outras, por causa do efeito sistêmico.  

Conforme afirma Lazzarini (2008), uma Rede Empresarial é um conjunto de empresas 

(denominadas, tecnicamente, nós) interligadas por meio de relações dos mais diversos tipos 

(laços). Motta e Vasconcelos (2008) definem que as organizações em rede ou network 

organizations são grupos de empresas não organizados por estruturas hierárquicas formais, 

custosas e rígidas, mas sim por acordo, contratos e relações interpessoais que ajustam os 

interesses econômicos em comum e propósitos dos mais diversos como economizar custos, 

aumentar a competitividade em bloco para determinados mercados, promover melhores 
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práticas e melhoria de qualidade, compartilhar equipamentos, dentre outras estratégias de 

gestão.  

De forma complementar, observa-se a abordagem de Balestrin e Verschoore (2009) 

que reforçam que o propósito central de uma rede de cooperação empresarial é reunir atributos 

que permitam a adequação ao ambiente competitivo dentro de uma estrutura dinâmica (em 

nosso caso o mercado de Educação Executiva Brasileiro), sustentada por ações uniformizadas 

(definidas pelo GAMA), mas descentralizadas (operada pelas autorizadas), que possibilitem 

ganhos de escala com a união, mas sem deixar as empresas envolvidas percam a flexibilidade 

proporcionada por sua estrutura enxuta.  

Neste sistema complexo surgem Paradoxos, que são ambiguidades, percepções 

polarizadas da realidade e que podem esconder inter-relações complexas. As tensões significam 

dois lados a mesma moeda e constituem-se em percepções polarizadas que mascaram a 

simultaneidade de realidades diferentes. (VASCONCELOS e VASCONCELOS, 2004).  

Através da aceitação da existência de Paradoxos é que a problemática pode ser respondida com 

base nos resultados observados. Na maioria delas vê-se duas dimensões de uma mesma 

realidade, como define Vasconcelos e Vasconcelos (2004), de um lado valores declarados e não 

introjetados, e de outro valores introjetados, mas não declarados.  

Paradoxos são compreendidos como “elementos contraditórios, ainda que inter-

relacionados, que existem simultaneamente e resistem ao longo do tempo” (SMITH, LEWIS, 

2011, p. 366, tradução autor). Compreender esta contraposição de direção é importante para 

compreender a dinâmica destas organizações.  

As tensões paradoxais podem ser realimentadas pelas reações a elas, que formam um 

circulo vicioso (reação defensiva) ou virtuoso (reação ativa). A primeira forma reforça a 

resposta ao “ou”, separando as partes e formando a tensão, a compreensão de que são 

alternativas excludentes. A segunda forma é agregadora, a perspectiva do “e”; reconhece e 

mantém, se valendo da ambiguidade para o desenvolvimento organizacional. (FRANÇA, 2018) 

Em resumo, Paradoxo é a representação cognitiva pelo indivíduo ou grupo de sua 

experiência, sentimentos, crenças e interações através de dois estados aparentemente 

inconsistentes, duas realidades opostas e não conciliáveis. O indivíduo percebe a realidade 

através da proposição “A e não-A”, o paradoxo é caracterizado quando o indivíduo ou grupo 

percebe que estas dimensões opostas são mutuamente excludentes e não podem ser conciliadas.  

PARADOXO INTEGRAÇÃO X DIFERENCIAÇÃO: Na Rede GAMA - ABC é 

possível observar a presença do Paradoxo integração x diferenciação. Este paradoxo faz com 

que se busque um equilíbrio contínuo entre conceder autonomia a cada um dos membros da 
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rede, cada integrante da rede autorizada, mas ao mesmo tempo manter a identidade da Rede, 

compartilhando material de ensino padronizado, professores, padronização de programas de 

cursos, afim de que a rede não perca sua identidade com relação a outras redes de ensino que 

existem no país.  

Não se pode permitir, em princípio, que as diferentes autorizadas que compõem a rede 

virem “ilhas isoladas” umas das outras, para não perder o aspecto de rede única. Porém, não se 

pode centralizar a operação de uma forma que cada parte perca sua autonomia, que não consiga 

se adaptar a realidade de cada região do Brasil, que possa perceber e atender as expectativas 

daquele mercado. Desta forma, um equilíbrio entre integração das autorizadas e diferenciação/ 

autonomia das escolas é sempre buscado pelos membros desta rede.  

SOLUÇÃO: Para este paradoxo, uma possível solução seria reavaliar ou implantar 

um modelo de governança em nível acadêmico. Definir entre as diferentes autorizadas níveis 

mínimos de competências técnicas que em contra partida lhes possibilitaria um escalonamento 

de autonomia acadêmica ainda assim submetido a gestão central. Existe dentro da rede a 

percepção que algumas das autorizadas tem competência para executar muitas ações de forma 

mais célere.  

Por exemplo, alguns tipos de programas de menor duração, com publico alvo de nível 

operacional ou médio, algumas vezes poderia ter a gestão acadêmica descentralizada do Grupo 

ABC e ainda assim com a vantagem de sua certificação. Porém, quando os temas forem ligados 

a cursos para Alta Gestão ou em nível de Especialização, o modelo exigiria seguir trâmites mais 

rígidos ou centralizados de decisão.  

PARADOXO COMPETIÇÃO X COLABORAÇÃO: Uma análise superficial da 

distribuição geográfica da Rede GAMA não deixa evidente a sobreposição de áreas de atuação  

da rede autorizada, nem mesmo os produtos e serviços oferecidos sugerem motivos para a 

existência de competição pelo mesmo cliente por diferentes autorizadas. Porém, na prática o 

que se observa é uma não ação na busca de colaboração entre estas diferentes empresas, ao 

contrário do que se espera em uma rede de empresas cooperando entre si.   

As observações em campo pelo pesquisador sugerem algumas hipóteses que 

restringem a colaboração e a existência de uma “Competição Velada”:  

i. Em algumas regiões como no interior dos Estados de São Paulo, Rio de Janeiro, pela 

proximidade e facilidade de locomoção, existe a disputa pelos mesmos alunos, até 

mesmo porque existe variação de preços de uma cidade para outra; 

ii. Em cidades mais distantes o preço não é determinante, mas o portfólio de cursos 

oferecidos em diferentes cidades, pode sugerir uma migração de alunos. Por exemplo: 
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se o MBA em Agronegócios não é oferecido em Salvador, muitas vezes ao invés do 

aluno soteropolitano cursar um programa de MBA em Gestão Empresarial 

(considerado genérico) em Salvador, pode preferir se deslocar quinzenalmente para 

Goiânia e cursar lá o MBA em Agronegócios; 

iii. As dificuldades de crescimento econômico do País nos últimos anos, refletiu também 

nas empresas da rede autorizada e o crescimento orgânico e seus resultados também 

vêm sendo prejudicados. Como forma de crescimento, alguns empresários vêem a 

aquisição de outras autorizadas ou a concessão de novas cidades como alternativa para 

crescimento de suas operações. Isso poderia sim gerar a desconfiança na colaboração 

com outros parceiros, pois em algum momento poderá surgir uma oportunidade de 

aquisição com substituição de autorizado. ; 

iv. Existe ainda a sobreposição de produtos como os Programas Internacionais, que são 

operados por algumas poucas autorizadas e que por si atendem os alunos Grupo ABC 

de todo o Brasil. Neste tipo de autorizada a colaboração é ainda mais cercada de 

desconfiança e restrições.  

SOLUÇÃO:  Para diminuir os conflitos, sugere-se a criação de uma plataforma 

integrada e colaborativa de tecnologia da informação com a participação de todas as 

autorizadas, onde que possa haver a colaboração com melhores práticas, uma espécie de 

enciclopédia colaborativa da rede, ou uma rede social interna. A plataforma poderá estar sob a 

supervisão e curadoria da gestão central da GAMA, que poderia moderar os temas inseridos e 

ser obviamente o principal conteudista da plataforma. Essa pode ser uma forma de instituir uma 

cultura de cooperação mais evidente e homogênea na rede, pelo menos entre aquelas que não 

se consideram concorrentes entre si e contribuirá fortemente com a adaptação dos novos 

entrantes da rede, padronização dos processos e nivelamento de qualidade.  

PARADOXO GLOBAL X LOCAL: Um outro paradoxo observado ao analisar as 

informações de campo da pesquisa é a aparente incoerência do paradoxo global versus local. 

Muitos dos entrevistados (92% deles) destacam a força da marca Grupo ABC e sua história 

com um dos principais diferenciais competitivos da Rede. Esta vem em grande parte de sua 

história mostrando sua relevância para o país através dos feitos de suas escolas, institutos e 

centros de pesquisas, consultorias e projetos. Defendem também os entrevistados que o utilizam 

de forma positiva o discurso que “o mesmo curso que o aluno faz em cidades como Belém, 

Belo Horizonte ou Cuiabá acontece em outros grandes centros como São Paulo, Rio de Janeiro 

ou Brasília”. Essas padronizações dão força ao modelo. 
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Ao mesmo tempo, observa-se nos discursos de entrevistados as queixas por 

dificuldades em regionalizar o ensino. Trazer para cada região conteúdos que sejam inerentes 

a setores relevantes para a cidade ou estado, ou que possam customizar as necessidades das 

empresas. Sem suas sugestões os entrevistados trazem a contribuição da necessidade de revisar 

e atualizar o portfólio de produtos, sem apresentar claramente uma homogeneidade de 

entendimento do que deveria conter neste novo portfólio de produtos.  

Acompanhando historicamente a construção dos produtos da GAMA, verifica-se a 

existência de um efeito sanfona nesta construção. Em determinado momento foi autorizada a 

regionalização de parte da carga horária nos cursos de especialização, porém algum tempo 

depois queixas sobre a não padronização e diferenças muito grandes entre cursos com o mesmo 

nome, começaram a surgir e novos gestores, atuaram em nova padronização para homogeneizar 

os cursos, desagradando os defensores da regionalização. 

SOLUÇÃO:  Como dito no diagnóstico, o “efeito sanfona” é persistente no convívio 

com este paradoxo. Uma solução para evitar os extremos seria a criação de soluções 

regionalizadas, porém limitadas, por um comitê composto por membros da gestão central da 

rede e representantes de autorizadas por região geográfica, por expertise em setores da 

economia, por proximidade de suas autorizadas de clusters especializados. Estes membros do 

comitê poderiam juntos criar um número limitado de programas, desdobrando essa demanda. 

Em complemento a isto, a sugestão é de criação de outra linha de produtos na linha de 

Workshops, Seminários e Simpósios pagos e direcionados a nichos específicos, mas que possam 

ocorrer fora do eixo Rio – São Paulo, podendo atingir bolsões de demanda em polos regionais 

por todo o país. A recorrência de repetição destes eventos na mesma cidade ou região, 

significaria a existência de demanda localizada para avançar na criação de um novo curso 

oficial e padronizado.  

A aplicação e viabilidade desta solução, fica diretamente ligada a solução do paradoxo 

anterior, onde sugere que seja atribuída maior autonomia acadêmica a cada autorizada a partir 

do cumprimento de certos pré-requisitos técnicos necessários  

PARADOXO FUTURO X PASSADOAlguns dos entrevistados, concordam em seus 

relatos que o sucesso do passado da instituição e sua rede, não necessariamente lhe dará garantia 

de perenidade, sustentabilidade e crescimento no futuro. Seja pela evolução e mudança do 

mercado, fadiga do portfólio de produtos, ou seja pela falta de inovação de suas metodologias 

e recursos (professores, bibliotecas, sistemas, etc.), alguns entrevistados sugerem a necessidade 

de renovação do Portfólio, Metodologias e Recursos para atender as mudanças do mercado. Por 

outro lado, também é reconhecido que a tradição da Instituição, sua história e produtos 
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consolidados é que dão credibilidade, reconhecimento e sustentação para o modelo na captação 

de novos alunos para seus cursos nacionalmente.  

Existem também queixas sobre o perfil dos professores que atuam há mais tempo na 

Rede, onde muitos deixaram de lado a vida executiva e em consultorias para atuar 

essencialmente na academia, o que aos poucos trazem críticas dos atuais alunos sobre a 

defasagem da atualização “na prática” como é definido o conceito dos MBAs no Brasil. Em 

contradição a esta percepção, os professores novos no sistema, são visto com desconectados da 

diversidade de perfil dos alunos nas diferentes regiões do país e não conseguem ajustar seu 

modelo e foco de ensino para cada cidade, cada sala de aula diferente. Atribui-se a isto a baixa 

experiência da sala de aula da própria rede, pois é vista por alguns como modelo peculiar, como 

lembra um dos entrevistados: “Um grupo pequeno, extremamente articulado, que aprendeu a 

lidar com essa rede autorizada. Teve muito erro, muito acerto, muito vôo atrasado, muita 

confusão, mas esse grupo tinha a bagagem e flexibilidade necessária para fazer tudo isso dar 

certo” (E08).  

Vasconcelos e Vasconcelos (2004), sobre o paradoxo passado versus futuro, mostram 

que a valorização de uma nova configuração e a negação simultânea da configuração 

anteriormente valorizada, produzem ambiguidades perceptivas. Implicando na associação 

simultânea da competência ou configuração presente em vigor e o futuro da organização, 

quanto ao seu passado e sua decadência. Fazem com que indivíduos e grupos vivenciem uma 

negação simbólica do que constituía sua identidade, levando-os a negar e resistir “ao novo”, ao 

“progresso” e ao “futuro”.  

SOLUÇÃO: Uma perspectiva que deve ser considerada para solução deste paradoxo 

é a concepção do futuro como uma continuidade do passado, recombinando-se e expandindo 

seus conteúdos e dimensões, lidando com os paradoxos e contradições como parte do processo 

evolutivo (VASCONCELOS e VASCONCELOS, 2004). Sem negligenciar programas que são 

considerados “carro-chefe” da instituição, será necessário criar metas para perseguir a inovação 

em produtos.  

Conectando ao paradoxo anterior, produtos como Workshops, Seminários e Simpósios 

direcionados a nichos, segmentos ou temas específicos e atuais, são uma boa alternativa para 

inovar sem ferir a estrutura do sistema e uma forma inteligente de conectar o passado ao futuro 

é criar grupos de trabalho, grupos de pesquisa na construção destes produtos formados pelos 

antigos e novos professores. Os novos professores contribuíram na construção de novos 

conteúdos, metodologias e materiais. Os professores mais antigos serviriam como uma espécie 
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de mentores e padrinhos na compreensão do estilo brasileiro de aluno, culturalmente 

diferenciado para cada região.  

Importante ainda neste contexto que sejam criados conteúdos históricos e introdutórios 

sobre a Rede GAMA e seu funcionamento para imersão obrigatória de todos os professores que 

forem inseridos no sistema.  

 

8 CONCLUSÃO 

 

A reflexão proposta neste trabalho acerca dos desafios para a criação de uma escola 

de educação executiva na área de administração de empresas em uma estrutura de rede, exigiu 

um mergulho na história desta rede e nas relações existentes naquilo que podemos chamar de 

gestão central ou nó central da rede. Foi necessário também observar e indagar aos membros 

da rede sua percepção sobre estas relações e suas percepções sobre os fatores que contribuíam 

ou atrapalhavam para o sucesso de suas ou de novas unidades ou nós vinculadas a esta rede.  

Durante o trabalho de campo, ambiguidades surgiram frente ao que se esperava ouvir 

dos entrevistados versus seus discursos. Emergiram realidades paradoxais no convívio dos 

membros da rede e que impactaram diretamente nos desafios a serem perseguidos não somente 

ao empreendedor incumbido de prosperar a nova escola, mas dos gestores e decisores do 

escritório ou “nó” central da rede, para sua perenidade e continuidade de forma sustentável.  

Os paradoxos supracitados anteriormente, fazem parte da realidade e rotina dos seus 

membros, que convivem não de forma cômoda, mas tolerante a eles. Esta tolerância não tornam 

os paradoxos menos importantes, pois ao negligenciá-los os decisores estarão assumindo o risco 

de no médio e longo prazo enfrentarem:  

i. Desinteresse no modelo de negócios GAMA por parte dos empreendedores das 

autorizadas e até mesmo a migração, caso surjam novas redes com modelos de 

negócios que lhes ofereça mais segurança ao ponto que a colaboração e cooperação 

não lhes represente riscos competitivos;  

ii. Perda gradual do Market share nacional da GAMA no segmento de educação 

executiva, à medida que instituições menores e mais céleres percebem e oferecem 

ao mercado programas adequados às suas necessidades;  

iii. Diminuição da percepção de valor por parte do mercado à medida que atuais alunos 

perdem a motivação, caso interpretem que os cursos oferecidos não são o estado da 

arte em suas proposições. É consenso entre os membros da rede, que são os alunos 

e ex-alunos agentes importantes na divulgação e indicação de novas matrículas.  
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Ainda acerca dos desafios para a criação de uma escola de educação executiva na área 

de administração de empresas em uma estrutura de rede, as principais sugestões e soluções 

colhidas na análise dos documentos de fontes primarias e secundárias, entrevistas, observações 

diretas e participantes; e no referencial teórico submetido ao trabalho, são direcionadas 

mutualmente ao empreendedor com ponto de atenção e ao gestores do escritório central da Rede 

GAMA, sendo elas:  

i. Criação de uma espécie de rede social corporativa, integrando todos os membros 

da rede autorizada, não somente como repositório de normas e procedimentos, mas 

como espaço de colaboração, comunicação e integração de seus membros; a 

exemplo da Wikipédia as postagens colaborativas serão moderadas por integrantes 

previamente escolhidos para garantir a saúde das informações postadas; 

ii. Implantar níveis de autonomia acadêmica para os representantes dentro da rede 

autorizada, a partir de pré-requisitos técnicos, de forma a flexibilizar a criação de 

conteúdos em níveis de governança acadêmica aceitáveis para a instituição, 

permitindo essencialmente que cursos de curta duração e/ou voltados para níveis 

operacionais de média gestão, sejam coordenados de forma descentralizada; 

iii. Permitir regionalização ou segmentação por setores produtivos dos programas de 

especialização, de forma que parte da carga horária seja customizada de acordo com 

a necessidade do mercado. Por exemplo um MBA em Gestão do Agronegócio em 

Goiás poderia ter uma ênfase em produção de grãos, enquanto no interior do Estado 

de São Paulo ter ênfase no setor sucroalcooleiro. Para isto, esta customização 

deveria ser limitada e conduzida por um comitê com membros da gestão central e 

também representantes das autorizadas que conhecem de suas regiões e mercados; 

iv. Avançar para o interior do país com a realização de Workshops, Seminários e 

Simpósios pagos (atualmente os que existem não geram receitas e ocorrem 

prioritariamente no Rio de Janeiro, São Paulo e Brasília), a fim de atender nichos e 

demandas específicas de setores e regiões, promovendo a interação de segmentos 

do mercado com os resultados de estudos e pesquisas realizados pelo Grupo ABC 

em suas diversas escolas, centros de pesquisa e institutos; 

v. Renovação ou oxigenação do quadro de professores de forma gradual, sem perder 

a história e vínculo com o quadro atual de docentes, de forma que haja uma 

verdadeira troca de experiências e atuação conjunta entre as duas gerações. Para 

isto uma alternativa é a criação de grupos de pesquisa e trabalho com as duas 

gerações juntas, com a missão de penetrar nas diversas regiões do Brasil 
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disseminando os conteúdos estudados e criados nas diferentes escolas do Grupo 

ABC. Os mais jovens trarão metodologias inovadoras, construção de conteúdos e 

materiais mais modernos, os mais experientes seriam mentores e padrinhos 

ajudando na compreensão do estilo brasileiro de aluno, culturalmente diferenciado 

em cada diferente estado do país.  

De forma complementar a percepção, análise e soluções aos paradoxos relatados no 

modelo da Rede GAMA hoje, também foram destacadas importantes propostas, soluções e 

pontos de ação originados das entrevistas semiestruturadas e observações diretas ou 

participantes. A partir da categorização agrupada em aspectos positivos, aspectos negativos, 

oportunidades e ameaças; as soluções, sugestões e pontos de atenção foram agrupados em 

funcionamento da rede, modelo operação e oferta de produtos, como seguem: 

 

Funcionamento da Rede: 

• Promover a integração entre equipes das empresas autorizadas no sentido de 

promover troca de experiências através de seminários e workshops de melhores 

práticas em marketing, comercial, financeiro, logística, cobrança e atendimento.  

• No investimento em marketing, além das verbas isoladas de cada autorizada, 

sugere-se que a Verba gasta pela Gestão Central da GAMA seja redistribuída 

regionalmente reforçando e valorizando a existência de cada autorizada na região, 

contribuindo na geração de novas matriculas e não apenas em reforço institucional; 

• Expansão da linha de produtos para além da educação, como Consultoria e 

Pesquisa, por exemplo, evitando dispersão do foco dos empresários autorizados 

para outros negócios;  

• Integração do conhecimento existente nas demais escolas, centros de estudos e 

pesquisa Grupo ABC para dentro dos programas existentes no GAMA 

 

Modelo de operação:  

• Como a antiga operação no estado do Mato Grosso sofria muitas reclamações dos 

alunos por morosidade, qualidade do atendimento e problemas de informação, 

sugere-se atenção especial no treinamento e qualidade de comunicação na nova 

escola do Mato Grosso, buscando a retomada da percepção  de qualidade.  

• Promover ações integradas entre autorizadas, otimizando agenda e passagens 

aéreas por região do país, otimizando uso de vôos e escalonamento das turmas.  
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• Provocar a integração e alinhamento das ações de marketing regionalmente, de 

forma que haja sinergia nas aquisições de espaços publicitários ou publicações de 

distribuição regional.  

• Promover compras compartilhadas entre autorizadas para negociações mais 

vantajosas junto a Companhias Aéreas, Redes de Hotéis, Empresas de taxis e 

aplicativos, dentre outros produtos utilizados em massa pela Rede; 

 

Ofertas e produtos 

• Acelerar o processo de revisão do Portfólio de produtos, afim de atualizar e 

estarem atualizados com as atuais demandas de mercado; 

• Fazer um uso intensivo de ações de marketing na Região do Mato Grosso 

reposicionando a atuação do Grupo ABC com uma nova autorizada; 

 

Revisão das metodologias e Ferramentas de ensino utilizadas em sala de aula ou fora 

dela, trazendo novas plataformas de ensino, possibilitando a formação  de redes de aprendizado 

entre alunos de diferentes  regiões do país. 

Este estudo irá contribuir com o direcionamento de ações Globais e Locais para Rede 

GAMA para na busca da perenidade do negócio e conectado ou reconectando seu modelo a 

premissas propostas por Motta e Vasconcelos (2008) quando afirmam que as organizações em 

redes são grupos de empresas não organizados por estruturas hierárquicas formais, custosas e 

rígidas, mas sim por acordos, contratos e relações interpessoais que ajustam os interesses 

econômicos em comum e propósitos dos mais diversos como economizar custos, aumentar a 

competitividade em bloco para determinados mercados, promover melhores práticas e melhoria 

de qualidade, compartilhar no equipamentos, dentre outras estratégias de gestão. 

SOLUÇÃO DE DESIGN ORGANIZACIONAL: uma solução para resolver dois 

paradoxos Global x Local e Colaboração x Competição seria a criação de uma célula de 

inovação organizacional e tecnológica na Rede GAMA que funcionaria visando encontrar 

soluções e implementá-las para resolver os problemas ligados a esses dois paradoxos. Esta 

célula de inovação funcionaria como uma mini Adhocracia.  

Como diz Mintzberg em seu livro “Criando Organizações Eficazes”: 
Na Adhocracia, temos uma estrutura altamente orgânica, com pouca formalização do 
comportamento; sua especialização do trabalho é altamente horizontalizada, baseada 
em treinamento formal, tendência a agrupar especialistas das unidades funcionais para 
propósitos da organização divididos em pequenas equipes temporárias por projeto, 
baseadas no mercado, que visam à execução de um trabalho específico; confia nos 
instrumentos de interligação para encorajar o ajustamento mútuo, mecanismo-chave 



 74 

de coordenação interna e entre as equipes; e adota a descentralização seletiva das 
equipes localizadas em vários pontos da organização, envolvendo vários grupos 
formados por gerentes de linha, especialistas operacionais e assessores. Inovar, 
significa romper padrões estabelecidos. Portanto, a organização inovadora não pode 
confiar em padronização para a coordenação e deve evitar todas as armadilhas da 
estrutura burocrática (MINTZBERG, 1994, p. 283).  
 

Mintzberg mostra que na Adhocracia, o impulso é exercido pela assessoria de apoio 

em direção à colaboração (e inovação) na tomada de decisão, à coordenação por ajustamento 

mútuo e, assim, para estruturar a organização com uma Adhocracia. Heckscher, em seu livro 

“The Collaborative Enterprise” também aborda este tipo de mudanças.  

Esta célula de inovação faria um levantamento dos principais problemas a serem 

resolvidos para solucionar os paradoxos Colaboração versus Competição e Global versus Local 

e criaria grupos de trabalho compostos por representantes de cada autorizada membro da rede 

e da Mantenedora ou Gestão central da Rede GAMA. Estes grupos de trabalho temporários 

procurariam na tarefa de resolver os problemas em conjunto, conseguir o máximo de 

colaboração possível entre os membros das escolas e da mantenedora, mesmo já se sabendo 

que em certas áreas a colaboração não seria possível tendo em vista a existência de competição. 

Mas, apesar disto, em todas as áreas que fossem possíveis, seria fomentada a maior colaboração 

alcançável. Isto incluiria áreas de colaboração relativas aos conteúdos didáticos e de questões 

técnico-administrativa. Tendo em vista o conteúdo didático, poderia ser levantado, na ANPAD, 

por exemplo, e na biblioteca da mantenedora, artigos científicos, teses, dissertações, que 

tratassem dos vários setores da economia, tendo em vista uma perspectiva nacional brasileira e 

também regionalizada, fornecendo material didático para os professores a nível nacional e 

também adaptado a cada região por indústria.  Este material didático ficaria acessível a todas 

as autorizadas e professores, através de uma plataforma integrada de TI que também permitiria 

a troca de sugestões, melhores práticas, e colaboração entre as diversas unidades.  

Além disto, as diversas reuniões dos diversos comitês, em grupo de trabalho 

específicos para resolver problemas de interesses comum, faria também a integração entre 

todos, fomentando a colaboração.  
The problem is to create a system in which people can enter into relations that are 
determined by problems rather than predetermined by the structure.  In 
bureaucracies, consensus of a kind is created through acquiescence to authority, 
rules, or traditions. In the post-bureaucratic form it is created through 
institutionalized dialogue. Dialogue is defined by the use of influence rather than 
power: that is, people affect decisions based on their ability to persuade rather than 
their ability to command. The ability to persuade is based on a number of factors, 
including knowledge of the issue, commitment to share goals, and proven past 
effectiveness. (HECKSCHER, 2007).   
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Essas ações desenvolvidas pela célula de inovação diminuiriam muito os efeitos ou 

acabariam  com os paradoxos supracitados, fomentando a inovação e a integração em vários 

níveis, se caminhando para uma cultura mais cooperativa onde as relações de confiança seriam 

fomentadas.  

Como vimos na página 23 deste trabalho, em sua obra “Confiança – O principal ativo 

intangível de uma empresa”, Marco Tulio Zanini, defende que na “Era do conhecimento, os 

sistemas produtivos apoiados no conhecimento intensivo requerem maior compartilhamento de 

informação sensível, na forma de conhecimento tácito, construído mediante relações de 

consenso” (ZANINI, 2007).  O processo de Inovação desta Era surge do acumulo de 

experiência de trabalho compartilhado, principalmente por meio de grupos de especialistas.  

Esta célula de inovação faria a criação e coordenação de redes de colaboração para se 

diminuir os entraves burocráticos e se obter uma maior integração horizontal dos membros da 

rede (ZANINI, 2007). 

Se caminharia desta forma na direção de uma Rede mais colaborativa aonde o reforço 

dos laços de confiança criariam um ciclo virtuoso de produtividade e solução de problemas.  

O reforço do conteúdo regional de cada curso e a colaboração para a criação de 

conteúdos reforçará o valor de pesquisa aplicada nos diversos cursos da rede de educação e 

pode levar também a maior colaboração em pesquisa aplicada e consultoria, gerando benefícios 

para todos os interessados.  

Como direcionamento para futuras pesquisas, uma recomendação é o aprofundamento 

para ainda sob o referencial teórico de redes de empresas a exemplos do estudo de Kirschbaum 

(2007) que trouxe a análise das interações entre os diferentes atores do cenário musical 

Brasileiro em que restringia seu próprio comportamento. Supõe-se que compreender o 

diagrama de interações dos membros da Rede GAMA poderá contribuir em uma melhora 

regionalização das ações em rede, em como organizar este arranjo de autorizadas por região, 

afinidade, integração e assim buscar ganhos diferenciados a partir a sinergia, permitindo a 

integração maior entre os membros da rede para implementação destas soluções.  
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