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INTRODUCAO

A Universidade Harvard ocupa, entre as institui-
¢des de ensino mundiais, posicio de destaque. E
altamente reconhecida através de expressivo nimero
de ex-alunos que sobressaem publicamente e ocupam
posi¢des de lideranga nas diversas areas as quais se
dedica: medicina, leis, educagio, governo, adminis-
tracdo etc. Suas escolas de Leis, Medicina e de Go-
verno e Administracdo Plblica sio consideradas, além
de inimeras outras, como as melhores em seus res-
pectivos segmentos, sempre listadas entre as primei-
ras em nivel internacional.

A Escola de Negécios para Graduados (Graduate
School of Business Administration) — conhecida
como Harvard Business School (HBS) — ocupa po-
sicdo de igual destaque no ambito empresarial, Sig-
nificativo nimero de ex-alunos da HBS ocupa a pre-
sidéncia ou a diretoria das maiores empresas dos
Estados Unidos e da Europa. Entidades de ensino
que em seus primérdios se inspiraram e foram apo-
iadas pela HBS estdo hoje entre as mais reputadas,
como [ESE na Espanha, IMEDE na Sui¢a, INSEAD

na Franga, INCAE na Costa Rica e Escola de Neg6-
cios da Universidade de Jerusaléem em Israel.

Apesar de periodicamente serem feitas criticas ao
seu estilo de ensino, em especial a0 Mestrado em
Administragao — MBA — e 2 sua eficacia, os alunos
da HBS continuam sendo recrutados pelas melhores
e maiores companhias do mundo, que comparecem
anualmente ao campus da Escola com esse objetivo.

E promovida anualmente nos EUA uma enquéte
entre os dirigentes de escolas de negécios e, nos
Gltimos anos, a Graduate School of Business tem
se colocado em primeiro ou segundo lugar. No inicio
de 1992 a US News & World Report (23 mar.
1992) publicou a Gltima pesquisa, na qual a HBS
aparece como a segunda entre as ofertantes de MBA
e a primeira entre as promotoras de programas para
executivos.

Essas reputagdo e eficAcia ndo sdo produtos do
acaso, nem apenas do fato da HBS estar localizada
no pais de maior influéncia sobre o mundo dos ne-
gécios. Sao produtos de estratégias formuladas ha
alguns anos, levando em consideragédo todos os fa-
tores que devem influenciar a escolha de estratégias

86 Revista de Administracio, S&o Paulo v. 28, n. 3, p. 86-92, julho/setembro 1993



fadadas ao sucesso, e de execugdo primorosa de to-
das as tarefas necessérias para implementéa-las e atin-
gir os objetivos e o éxito almejados.

Embora diferencas culturais e de desenvolvimento
econdmico invalidem o uso de algumas préaticas de
administracdo de determinado pais em outro, ha va-
rios conceitos, processos, técnicas e praticas culture
free. Assim, a HBS estabeleceu para seus cursos
estratégia de internacionalizagcio. Primeiramente,
trouxe alunos procedentes de vérios paises (mais de
20 s3o representados no MBA), dando-lhes o bene-
ficio do convivio com pares oriundos de culturas di-
ferentes e de exposicho as suas rea¢des quanto ao
que nao é culture free. Em segundo lugar, incluiu
no conteddo dos curscs experiéncias e casos de di-
versos paises.

OBJETIVO DO ESTUDO

O conhecimento da filosofia, da estratégia e dos
processos de ensino usados pela HBS é muito im-
portante, ndo s6 pelo que ela representa, mas tam-
bém pelo efeito que esse conhecimento terA nos
membros das faculdades® brasileiras, provocando mo-
mentos de reflexao, reexame e, quem sabe, inovagao.

Objetiva-se neste trabalho levantar o estado da
arte do ensino de administracdo na HBS, tanto do
curso de Mestrado em Administracdo (MBA) como
dos diversos programas para educagao de executivos
promovidos, e apresentar as estratégias de ensino
que tornaram, e mantém, a HBS uma instituicdo de
renome.

ESTRATEGIA DE ENSINO E PESQUISA
DA HBS

Em 1991 a HBS publicou uma monografia de uso
interno, Intellectual innovation at the Harvard Busi-
ness School: a strategy, que servird de base ao apre-
sentado a seguir.

Em 1987 a HBS iniciou varias mudancgas no con-
tetdo de seus programas e cursos e em sua estratégia
de ensino. Viagem aos paises do Pacifico (inclusive
Japao, Hong Kong e China), feita pelo diretor de
pesquisa & época, criou a convicgdo de ter a Escola
muito trabalho a fazer, se quisesse manter e reforcar
sua posicdo de destaque como centro internacional
de estudo e ensino de negécios e se quisesse se
manter atualizada em face das profundas mudancgas
ocorrendo no mundo.

A HBS concentrou-se na estratégia, procurando
responder as perguntas:

* Ser4 usado o termo faculdade como tradugao de faculty, que
significa também corpo docente.

* O que estamos tentando fazer em nossa pesquisa
e no desenvolvimento de cursos?

* Como fazemos isso?

* Como essa estratégia evoluiu no tempo?

* Para onde ela pode estar nos levando?

O trabalho assumiu varios formatos intermedia-
rios, sendo o final o relatério citado.

A estratégia basica da Escola é a de inovagéo
intelectual, desenvolvida, testada e refinada através
de oito décadas de atuagido da HBS.

Essa estratégia, sequndo o relatério da HBS, en-
volve quatro atividades inter-relacionadas:

* desenvolvimento do corpo docente (faculty);

*» desenvolvimento de capital intelectual de interesse,
tanto para o praticante como para o estudioso;

* captura de feedback util para as inovagdes em
curso e as futuras;

* disseminacdo desse capital intelectual para grupos
influentes.

Desenvolvimento do corpo docente e de
capital intelectual

O corpo docente desenvolve o capital intelectual

e colabora ativamente nas outras atividades citadas.

Para tanto, a HBS d4-lhe oportunidade para aprender

e renovar-se inovando.

Ha trés estimulos que o levam & inovagéo:

* necessidades educacionais {em geral surgem em sa-
la de aula);

* realidades dos negécios (principalmente quando o
professor encontra discrepancia entre a realidade
dos negécios e 0 que ensina);

* mistérios, provocagdes intelectuais e o estado in-
satisfatério de seu conhecimento.

Estimulado, o professor tende a agir de duas ma-
neiras: -
* desenvolve um curso;
* pesquisa.

Desenvolvimento de cursos

A HBS (1991) afirma desenvolver, desde seu ini-
clo, curriculo para reagir ao mercado, significando
que seu corpo docente tem de:

* se manter sintonizado com as realidades dos negé-
cios, para ser relevante e atrair o apoio da comu-
nidade de negécios;

* demonstrar sensibilidade aos interesses dos estu-
dantes para garantir as matriculas necessérias a
sobrevivéncia da Escola.

As escolas norte-americanas reconhecem, de for-
ma céndida, ndo funcionar sem dinheiro e ter de
agradar o mercado, contrastando com a atitude de
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certos dirigentes de instituigdes de nosso pais que

esquecem ser a vida das universidades fungéo do

interesse das comunidades.

A HBS escolheu como formas de obter os dois
— apoio da comunidade de negécios e recursos para
sua sobrevivéncia — a pesquisa baseada em trabalho
de campo e o ensino pelo método de casos, que se
tornou a marca da Escola.

Seus professores procuraram identificar e expor
os assuntos que se mostram cruciais para os man-
agers; sugerir tentativamente a melhor pratica
(best practice) na geréncia — “com o reconhe-
cimento claro de que melhor pratica (como os
negoécios em geral) € um alvo em movimento”
(Bethlem, 1989) —; elaborar conceitos duréveis;
forcar os estudantes da HBS (assim como os pro-
fessores) a enfrentar realidades (até entdo intratéa-
veis) dos negécios, ndo como criticos ou obser-
vadores, mas como participantes do processo de
diregéo (Harvard, 1991).

Com o passar dos anos o reativo desenvolvimento
de cursos tornou-se proativo. Em 1992 ele assumiu
varias formas:

+ os professores desenvolvem constantemente novos
cursos para o segundo ano do Mestrado. Por serem
optativos e menores, permitem a experimentagao
e o teste de novos conceitos, com risco relativa-
mente pequeno;

+ quando um grupo de professores identifica bloco

basico do curriculo do Mestrado que precisa de

revisdo. Se esta for substancial, volume razoavel de
material didatico tera de ser revisto ou criado;
quando um programa para executivos necessita
de uma revisdo significativa e cuidadosa. Por ve-
zes as licdes dos cursos para executivos, mais
curtos e especializados, sdo aplicadas nos cursos
maiores do Mestrado, provocando revisdes no
curriculo do MBA;

+ em circunstancias especiais, o corpo docente pode
concluir que deve ser incluido, entre os obrigatérios,
um curso inteiramente novo. Neste caso, pode ser
criada uma equipe de professores e assistentes de
pesquisa com a missdo de, por longo periodo, ex-
perimentar e inovar. As vezes, anos de esforgo sdo
necessérios para desenvolver materiais de ensino
adequados.

Vérios casos de desenvolvimento de cursos, os
maiores, aconteceram e refletiram as importantes prio-
ridades do periodo em que ocorreram, como por
exemplo as disciplinas Comportamento Organizacio-
nal nos anos 50 e 60; Economia para a Administra-
¢do nos 60; Negbcios, Governo e Economia Inter-
nacional (Business, Government and International
Economy) nos 70; Administragdo de Recursos Hu-
manos e Administracdo de Geréncia de Sistemas
Informacgao nos anos 80.

A HBS considera que a durabilidade das inovages
dependera da forca de seus conceitos basicos, pois
s6 os fortes sobrevivem as transi¢des inevitéveis no
campo da Administraggo.

Muitos professores promovem, hoje, cuidadosa
coordenacao entre seus esforcos de pesquisa e o de
desenvolvimento de cursos. Apesar de complexa, qua-
se sempre enriquece ambas as tarefas.

Pesquisa

Em suas oito décadas de histéria, quatro tradigdes
de pesquisa surgiram na HBS (Bethlem, 1992).

* Pesquisa empirica, usando anélise quantitativa de
grandes conjuntos de dados. Nos anos 20 a pro-
ducéo de casos substituiu os estudos estatisticos
como o principal foco das atividades inovativas da
Escola.

+ Pesquisa clinica, ou baseada em trabalho de campo,
dependendo predominantemente da observagéo di-
reta do comportamento individual ou grupal. Se-
melhante & pesquisa clinica em medicina, docu-
menta-se a realidade dos fatos e depois procura-se
explica-los.

« Estudos descritivos e analiticos de documentos his-
toricos sobre a atividade de negécios, tanto pablicos
como particulares.

Modelos teéricos e racionais da atividade empresa-
rial, utilizando arcabougos provenientes de varias
disciplinas académicas.

Nos tltimos anos essas quatro tradigdes integra-
ram-se e, cada vez mais, o desafio permanente ¢ ser
rigoroso, unindo teoria e préatica.

A HBS espera que surjam, nos proéximos anos,
dois grandes desafios:

* os pesquisadores terdo de se direcionar mais para
questdes internacionais e globais. Em algumas éreas
de pesquisa o foco em um unico pais j& parece
obsoleto;

+ os pesquisadores terdo de desobedecer fronteiras
teéricas e trabalhar de forma a empregar bases de
conhecimento mdltiplas, utilizando véarios tipos de
habilidades. Na medida que as perguntas de pes-
quisa vao ficando mais complexas, novos e mais
abrangentes tipos de conhecimento tém de ser ge-
rados.

O corpo docente descobriu ndo ser coerente in-
vestir em estudos especializados como, por exemplo,
nas industrias grafica ou de madeira ou no ramo de
seguros de vida. A maior parte desses segmentos
criava seus préprios experts, mais eficientemente do
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que a Escola. Seus esforgos deveriam, entdo, ser
concentrados nas fun¢des dos negécios, com foco
integrativo dirigido ao administrador de topo.

Captura de feedback ou envolvimento
com as empresas

Desenvolvimento de cursos e pesquisa sdo duas
abordagens da inovagéo intelectual e da geragéo de
capital intelectual. Em muitos casos, para serem
relevantes e Uteis aos managers, tém de ser suple-
mentadas pelo envolvimento dos professores com o
mundo real dos negécios.

Os professores da HBS tém atuado nos negécios
e nas indGstrias como consultores, membros de
boards e no desenvolvimento de programas educa-
cionais especificos para determinada companhia. Es-
sas atividades, assim como as pesquisas de campo,
pdem a faculdade em contato direto com as realida-
des dos negécios. Por isso, a atitude da Escola tem
sido de apoio a dedicagio a essas atividades.

Essa atitude gerou para a Escola ativos importan-
tes como o nivel irreproduzivel de acesso aos locais
de pesquisa no mundo real, aos dados restritos e
particulares dos proprietarios e aos managers (Har-

vard, 1991).
Através de seus ex-alunos — do MBA e de Exec-
utive Education — (mais ou menos 50 mil), da

participagio desses e de executivos no desenvolvi-
mento de cursos e em pesquisas, e de consultorias
prestadas por seus professores, a HBS criou e man-
tém ligagbes com praticamente todas as grandes com-
panhias mundiais. Muitos de seus contatos ocupam
posicdes de lideranca, o que acrescenta alto grau de
compreensdo e cooperagdo nos mais elevados niveis
das empresas.

Esse acesso torna possivel levantar problemas
reais e relevantes, que validam em termos reais as
prescrigdes dos cursos da HBS, e facilita o desenvol-
vimento do corpo docente. A Escola produz textos
e casos contendo informagdes inacessiveis a outras
entidades e leva para suas aulas, como participantes
da discussdo desses materiais, os atores originais.

Em suma, os trés processos — desenvolvimento
de cursos, pesquisa e participagdo em atividades ex-
ternas — contribuem para o desenvolvimento de re-
curso indispensavel a corpo docente competente. Nas
décadas passadas ficou claro que somente um corpo
docente com mistura Gnica de habilidades e expe-
riéncias pode fazer inovagdes intelectuais eficazes no
campo dos negécios e criar capital intelectual.

Disseminagdo do capital intelectual
O processo de pesquisa continua, de maneira di-

versa, quando determinado professor coloca suas
idéias no papel. Neste estagio do processo criativo

a inovacéo transforma-se em capital intelectual codi-
ficado.

O escritor produz um rascunho. Este é circulado,
revisto e discutido dentro e fora da Escola. As revisGes
estimulam exploragao mais ampla e levam eventual-
mente a validagdo do capital intelectual. Mais tra-
balho de campo pode ser feito, seguido de outro
rascunho revisado. O ciclo pode se repetir varias
vezes, por certo nimero de anos.

Esse processo desenvolve o capital intelectual, as-
sim como o professor engajado no processo. Isto &
importante, principalmente no desenvolvimento de
novos membros do corpo docente.

A Divisio de Pesquisa tem hoje papel ativo no
desenvolvimento de novos membros do corpo docen-
te da HBS e, por extensdo, no de seu capital inte-
lectual. Seus cinco diretores de pesquisa tém a res-
ponsabilidade de manter tenséo criativa entre a orien-
tacgo por disciplina e a orientagéo gerencial.

O capital intelectual gerado na HBS é dissemi-
nado de varias maneiras. Internamente, nos varios
programas educacionais da Escola. Externamente,
através dos participantes desses programas que plan-
tam e testam essas idéias pelo mundo afora.

A HBS supre 80% a 90% dos casos usados na
educacio de managers, tanto no meio académico
como no mercado de cursos para companhias (Har-
vard, 1991).

Intmeras publicagdes veiculam artigos teéricos,
para os académicos, e técnicos, para estudiosos e
especialistas técnicos. A Harvard Business Review
ocupa ha muito tempo determinado nicho. Oferece
aos professores da HBS oportunidade de veicular
suas idéias para publico numeroso e atencioso. Re-
prints da HBR atingem milhdes de estudantes e
praticantes.

A HBS produz também trés tipos de livros: o de
casos, combinando casos com texto; as colegdes de
material produzido ou editado por um ou mais mem-
bros da faculty; e um de tipo mais tradicional, que
pode estar entre o muito académico e o totalmente
pratico. A Harvard Business School Press, editora
da Escola, publica os dois ultimos tipos, sendo bem-
sucedida no mercado.

A HBS Press est4 iniciando a produgéo de pro-
dutos do futuro. Séries de videos com os professores
da Escola t¢m sido bem-aceitas pelos meios acadé-
mico e empresarial.

Todos esses produtos tém sido Gteis para levar a
audiéncias variadas o capital intelectual da HBS.
Agem como elo entre os geradores e os consumidores
de idéias, ajudam no objetivo principal da Escola, ou
seja, possibilitam melhor prética profissional.

A HBS tem procurado, nesses anos de cultivo
da inovagao, seguir uma agenda:

* clara prioridade na busca da unido entre teoria e
prética;
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* interesse crescente em inovagdes que transponham
as fronteiras das &reas de ensino;

* crescente focalizagdo em assuntos internacionais e
globais.

Nas dltimas décadas a Escola considera ter se
transformado de recurso nacional em internacional.
Isto trouxe novas formas de colaboracgéo, dentro e
fora da HBS, e pesquisas importantes que cruzaram
fronteiras nacionais, econdmicas e culturais (Harvard,

1991).

CONSEQUENCIAS PARALELAS DA
ESTRATEGIA

A estratégia descrita em suas quatro atividades
inter-relacionadas trouxe conjunto de relagées circu-
lares de causa e efeito: quanto mais se desenvolve o
corpo docente, melhores sdo os cursos ministrados
por ele, mais alunos querem os assistir, melhores
alunos podem ser escolhidos, melhores resultados séo
obtidos, melhor é a reputagdo junto as empresas,
maior é a participagdo destas enviando alunos e for-
necendo informagées, melhores séo os materiais de
ensino efc.

Trouxe, também, outra conseqiiéncia béasica para
a propria existéncia da HBS. Recebe apoio financeiro
substancial de empresas e ex-alunos (igualando a re-
ceita proveniente da cobranga de taxas escolares).
Este apoio permite a estratégia da HBS de busca e
obten¢ao centralizadas de recursos junto & comuni-
dade.

A Escola mantém com relagéo a esses recursos a
atitude de empregé-los como venture capital inte-
lectual, liberando os professores do trabalho de busca
de recursos e dando-lhes a seguranca do planejamen-
to financeiro confiavel.

InstituicSes dependentes de fundacdes tém de pla-
nejar considerando horizontes mais préximos, para
defenderem-se das mudangas de orientagio ou filo-
sofia da direcdo das fundagées. As dependentes de
governos séo vitimas das oscilagdes orcamentérias de
curto prazo. .

“A busca e a obtengdo centralizadas de recursos
também tém seus perigos; porém, tém sido respon-
sabilidade, significativa e crescente, da direcao da
Escola. O suporte de computadores e as pesquisas
internacionais elevaram expressivamente os custos,
mas os ex-alunos e as empresas que apdiam a HBS
tém reagido generosamente aos seus pedidos cres-
centes.” Segundo a HBS, essa colaboracdo é feita
porque sua agenda de inovagio intelectual concen-
tra-se nas necessidades das empresas que estuda e
porque a estratégia de inovagio tem se mostrado
extraordinariamente produtiva.

A HBS considera que nenhuma outra escola tem
folha de servigos como a sua, em parte por nenhu-

ma outra ter 80 anos de inovagéo intelectual orien-
tada para o management, mas também por nenhu-
ma outra ter tentado desenvolver estratégia expli-
cita para inovagdo. Nao possuindo estratégia coor-
denando pesquisa e desenvolvimento de cursos, as
outras escolas montam programa de esforgos indi-
viduais.

A estratégia de inovag&o intelectual da HBS pro-
cura combinar, deliberadamente, contribui¢cées de di-
ferentes pessoas e miuiltiplas tecnologias, incluindo
trabalhos tanto de visionarios como de cientistas,
ou seja, estudos desenvolvidos e validados por meios
diversos e que reflitam as necessidades e realidades

da pratica.
A prética profissional melhorada — objetivo final
da inovagdo intelectual — nao é sé a culminagéo,

mas também um ponto de partida. Uma vez melho-
rada, cria novas necessidades educacionais, novas
realidades empresariais, novos mistérios, novas pro-
vocacgdes.

A inovacio intelectual na HBS (assim como em
qualquer outro lugar) comega onde acaba. “Como a
préatica, ela beneficia-se de estratégia coerente e ali-
menta-se de uma gama de influéncias mutuas, rica e
cumulativa. Tenta explicar e simplificar, enquanto
respeita a complexidade inerente a realidade.”

O encadeamento dos diversos elementos da estra-
tégia exposta esta ilustrado na figura a seguir.

CONCLUSAO

A HBS conseguiu ao longo dos anos criar estra-
tégia em ensinc englobando:

* melhoria de seus professores;

* desenvolvimento de capital intelectual, produto
principalmente de trabalho inovativo;

* sistema de relacionamento constante com as em-
presas que gera permanente feedback de infor-
magoes, criticas, sugestées e auxilios técnico e
financeiro;

* processos de disseminagdo do capital intelectual
criado,

A pesquisa é o elemento subjacente a todos esses
itens. Expressa a convicgdo da Escola de ser a ad-
ministracdo um moving target (alvo mével) — quando
é atingido, logo se desloca. Assim, o conhecimento
da melhor prética (best practice), que distinguira
o corpo docente, o discente e a prépria Escola dos
demais, s6 é possivel episodicamente e desde que os
professores se dediquem a auscultar, constantemente,
o ambiente de negécios, as empresas e suas atuagdes,
0s managers e a execuglo de suas tarefas, procu-
rando encontrar explicagdes para sucessos e fracas-
sos. E um trabalho ciclico, infindével.

Todas e cada uma das a¢des encetadas pela HBS
refletem positivamente nas demais. Deste modo, foi
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criado sistema de feedback positivo de efeito alta-
mente favoravel ao desenvolvimento da Escola, trans-
formando a estratégia em processo de desenvolvi-
mento auto-sustentado dificil de ser interrompido.

Nas condicées brasileiras, que tém se mostrado
até hoje pouco favoraveis aos negécios e as insti-
tuicdes de ensino, é vital sugerir a elaboracdo de
estratégia de desenvolvimento auto-sustentavel, se
o objetivo para o Brasil é futuro economicamente
brilhante.

Dessa forma, noés que copiamos tanta coisa inde-
vidamente (Bethlem, 1989), deveriamos copiar a de-
dicagéo quase obsessiva a pesquisa, pois s6 através
dela conseguiremos desenvolver o conhecimento de .
nosso ambiente de negécios e da direcéo e geréncia
de empresas a ele adequadas.

O exame das estratégias adotadas pela HBS po-
dera fornecer food for thought (alimento para nossos
pensamentos) e auxiliar no trabalho criativo, tirando-
nos da atual estagnacéo.
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