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Estratégias académicas e a formacao de uma instituicao de exceléncia

A Fundacdo Getulio Vargas (FGV) foi fundada em 1944 com o objetivo de contribuir para o
desenvolvimento do Brasil por meio do desenvolvimento e difusdo de técnicas administra-
tivas, notadamente no setor publico. Em sintonia com esse objetivo, em 1952 foi fundada a
primeira escola da FGV, a Escola Brasileira de Administracdo Ptblica (Ebap). Nascida com um
compromisso de inovagdo e comprometida com a mudanca dos padrdes administrativos do
setor publico, a Ebap se destacou como uma fonte de pensamento original sobre os proble-
mas brasileiros. O compromisso inicial da escola com os principios de exceléncia e inovacdo
marcou os 60 anos de sua atuacgdo. Entre outras inovagdes notaveis a Ebap criou o primeiro
curso de Administragdo Publica do Brasil e o primeiro de todos os cursos de mestrado em
Administracdo realizados no pafs.

Desde o inicio de suas atividades a Ebap teve uma misséo especificamente voltada para
o desenvolvimento da administracdo ptblica. Porém esse viés puiblico ndo impediu que a esco-
la desenvolvesse competéncias na drea de administracdo de empresas. Na verdade, essa dupla
competéncia em administracio publica e administracdo de empresas acompanhava a escola
desde sua fundacdo. Reconhecendo esse fato a Ebap tomou a decisdo histérica de mudar o
nome da escola, se transformando na Ebape, Escola Brasileira de Administracio Ptiblica e de
Empresas, denominacéo oficial mantida até os dias de hoje.
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O periodo compreendido entre 2000 e 2010 representou uma época de profundas mudan-
cas para a Ebape e para a FGV. Primeiramente, a FGV consolidou uma estratégia académica defi-
nida na década anterior, estratégia esta que permitiu o crescimento e a independéncia econémica
da instituicdo e a superacdo de periodos de crise econdmica no cendrio nacional e internacional.
Também nesse periodo a FGV criou novas escolas no Rio de janeiro e em Sao Paulo, consolidan-
do sua atuacdo nas dreas de direito, economia, ciéncias sociais e matematica aplicada.

A estratégia académica montada pela Fundacao Getulio Vargas tem caracteristicas uni-
cas e reflete a capacidade de inovacdo e independéncia dessa instituicdo simultaneamente
tradicional e inovadora. Na grande maioria das escolas de administracdo e economia, seja no
Brasil ou no exterior, o corpo docente permanente tem como missdo principal a pesquisa e a
docéncia em cursos de graduagdo, mestrado e doutorado. As atividades de educacdo execu-
tiva e consultoria administrativa e econémica sdo complementares e propositalmente limita-
das, de forma que os professores tenham tempo para suas atividades prioritdrias de docéncia
e pesquisa. As atividades de educacdo executiva sdo tipicamente vistas como uma forma de
suplementacao salarial para os professores, sendo deste modo uma atividade secundaria para
um profissional cuja atividade principal é a pesquisa académica e a docéncia nos niveis de
graduacdo, mestrado e doutorado. Quanto as atividades de consultoria, as escolas de admi-
nistracdo raramente se envolvem de maneira institucional nesse ramo, focando apenas as
atividades de docéncia. Algumas excecoes se formaram em torno das fundagdes de apoio das
universidades publicas federais e estaduais, ainda que este modelo nédo tenha se consolidado
plenamente e restem duvidas sobre a convergéncia de objetivos entre as fundacdes e as uni-
dades académicas que lhes deram origem.

A Fundagdo Getulio Vargas desenvolveu uma estratégia académica que se diferencia
substancialmente do modelo acima descrito. A grande inovacdo organizacional introduzida
na FGV a partir dos anos 1990 foi a especializacdo da educac@o executiva e a constituicdo de
um corpo docente especifico para essa atividade, gerenciado por uma unidade de negdcios
especifica (IDE — Instituto de Desenvolvimento Educacional). Desta forma foi possivel fazer
crescer a atividade de educacdo executiva de uma maneira que seria impossivel caso esta
continuasse sendo tratada como uma atividade secunddria, geradora de renda complementar
para alguns grupos de professores. Gragas a decisdo de criacdo desta atividade de educacdo
executiva autébnoma, administrada profissionalmente como uma unidade de negdcios inde-
pendente, a FGV pode se consolidar como lider no mercado de formacio gerencial no Brasil,
tanto em termos de qualidade quanto em termos do volume de servicos prestados e abran-
géncia geografica. Por meio do IDE a FGV desenvolve atualmente atividades educacionais em
mais de 100 cidades no Brasil, sendo um elemento significativo de difusdo de conhecimento e
um elemento que contribui positivamente para o desenvolvimento nacional.

O segundo elemento diferenciador da estratégia académica da Fundagdo Getulio Var-
gas € a constituicdo de outra unidade de negécios dedicada a consultoria (FGV Projetos), tam-
bém gerida profissionalmente. Ainda que intimamente ligada as escolas da FGV em termos
de operacionalizacdo do conhecimento por estas gerado, a FGV Projetos néo se vé limitada
ao uso de professores das escolas, podendo compor um corpo de consultores proprios, sendo

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(6):1429-35, nov./dez. 2012



Estratégias académicas, interdisciplinaridade e os requisitos organizacionais da producdo do conhecimento 1431

assim capaz de gerar projetos de alta relevancia e complexidade, conduzidos por um corpo
profissional especializado qualificado.

Neste contexto a funcdo da Ebape, assim como a das escolas da FGV, pode ser definida
de maneira mais precisa, se especializando em gerar conhecimento por meio da exceléncia em
pesquisa académica e transmitir este conhecimento por meio de cursos de graduacdo, mes-
trado e doutorado do mais alto nivel de qualidade. Esta especializacdo da fun¢io das unida-
des académicas da Fundacdo Getulio Vargas decorre diretamente da estratégia académica da
instituicdo e abre a possibilidade de vantagens competitivas substanciais para estas unidades
académicas. A especializacdo é o que, em ultima instancia, torna possivel o atingimento de
objetivos ambiciosos de internacionalizacdo da producdo académica, de melhoria da qualifi-
cagdo do corpo docente e a colocagdo da Ebape, assim como outras escolas da FGV, na posicao
de competidores viaveis no cenario académico internacional.

No caso especifico da Ebape, para a execuc¢éo desta tarefa ambiciosa e desafiadora duas
questdes essenciais devem ser compreendidas e analisadas em maior detalhe: (1) a comple-
xidade interdisciplinar da administracdo e (2) os desafios organizacionais da producédo de
conhecimento.

A complexidade interdisciplinar da administracao

Embora com embasamento cientifico, a administracdo, assim como a medicina ou a engenha-
ria, tem um cardter essencialmente aplicado. O que caracteriza a pratica da administracao,
mais do que um corpo de conhecimento especifico e bem delimitado, ¢ a aplicacdo ad hoc de
heuristicas, préticas estabelecidas a decisOes tomadas em situagédo de incerteza e com infor-
macado incompleta. Esta necessidade de dar respostas imediatas em situacoes de alta comple-
xidade faz com que a pratica de administracdo, bem como a pesquisa académica na area, use
conhecimento de outras disciplinas como elementos bdsicos de sua estrutura. Engenharia, ci-
éncia da computagdo, matematica, economia, direito, ciéncia politica, relacoes internacionais,
sociologia, psicologia, medicina, satiide publica estdo entre as disciplinas mais comumente
usadas na préatica da administracao.

As engenharias em muitos aspectos se confundem com a administracdo na gestao de
assuntos de alto teor tecnoldgico, onde as decisdes de natureza administrativa se revestem
de elementos técnicos que demandam conhecimentos de engenharia (civil, elétrica, quimica,
aerondutica, naval, metaldrgica etc.).

A ciéncia da computagéo e andlise de sistemas tem uma interface particularmente am-
pla com a drea de administracdo. O desenho dos fluxos de informacéo e as formas de obten-
cdo, processamento e transmissdo da informacéo tém consequéncias diretas sobre a adminis-
tracéo, e a interacdo das duas disciplinas se revela claramente na implantacdo de sistemas de
informacéo gerencial e nos sistemas de inteligéncia de negdcios. Neste particular ressalta-se
a interface da administracdo com as ciéncias contabeis no sentido de permitir o acompanha-
mento e controle das operacoes e resultados financeiros.
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A matematica, especialmente a estatistica e as técnicas de pesquisa operacional estao
também entre as prdticas mais utilizadas na drea de administracdo. Na administracio as dreas
de marketing e financas sdo particularmente propensas ao uso intensivo de técnicas estatis-
ticas avancadas, enquanto a area de gestdo de operagdes tem tradicionalmente feito uso de
pesquisa operacional em maior escala.

As interacOes entre administracdo e economia estdo entre as mais evidentes. A econo-
mia procura sistematizar conhecimentos sobre o funcionamento de mercados como sistemas
de precos e alocacdo de recursos. Esses conhecimentos sdo de fundamental importancia para
as decisoes administrativas. Tanto a macroeconomia quanto a microeconomia contribuem de
maneira decisiva para esta interacdo. Os estudos de estruturas de competicdo (monopolios e
oligopolios), custos de transacdo, teoria da agéncia, assimetria de informacao, crescimento e
desenvolvimento econémico estdo entre as especialidades da economia de maior impacto na
administracao.

Igualmente evidentes sdo as interacdes entre administracdo e direito, onde o quadro
legal em termos de direito societario, civil, administrativo e penal fornece as condi¢des basicas
na qual a pratica administrativa se desenvolve. Extensoes em termos de direito internacional
e direito ambiental tém se tornado particularmente relevantes na evolucdo recente do campo
da administracéo.

Reconhecendo a crescente influéncia do Estado na economia, é notavel a também cres-
cente importancia na administracdo do conhecimento de ciéncia politica, focando a estrutu-
ragdo do Estado e do governo, as formas de representacdo politica e as dindmicas eleitorais,
ndo apenas no campo das politicas publicas, mas também nos mecanismos de regulacdo da
iniciativa privada. No campo de rela¢des internacionais séo de extrema importancia o enten-
dimento dos novos modelos de estruturacdo politica econdmica dos paises asiaticos (China,
fndia, Coreia etc.) e europeus (notadamente as polémicas em torno da Comunidade Europeia)
e a mudanca do papel dos Estados Unidos no cendrio mundial. Além disso, o entendimento
do funcionamento dos mercados e ambientes de negdcio assume influéncia crescente com o
avanco da globalizacdo.

A sociologia tem também contribuicoes significativas para o entendimento da adminis-
tracdo. Compreender a evolucdo das relacoes sociais, das mudancas de hdbitos e valores nos
varios extratos da sociedade é fundamental para a prética e para a pesquisa em administra-
¢do. Da mesma forma sdo também importantes as analises microssocioldgicas fundamentadas
nas relacdes de poder nas organizagdes.

As influéncias da psicologia na administracio tém sido determinantes desde o inicio do
desenvolvimento da teoria administrativa na década de 1920. As teorias psicoldgicas sobre
motivacdo e comprometimento foram as primeiras a serem incorporadas na literatura de ad-
ministracdo e permanecem temas de pesquisa ativos até hoje. Além destes, outros temas de
inspiracdo psicoldgica tém tido bastante destaque na literatura administrativa. Em particular
o avango no entendimento dos mecanismos cognitivos e da fisiologia do cérebro humano tem
contribuido para a melhor compreensao dos processos de tomada de decisdo em nivel indivi-
dual e de pequenos grupos. Tematicas de medicina e saude publica tém interface em relacdo
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a satde no trabalho, medicina ocupacional, ergonomia, prevencdo de acidentes de trabalho
e doencas ligadas a atividade laboral. O conhecimento em administracdo também encontra
uma area de convergéncia em tematicas de administracdo hospitalar e na analise de politicas
publicas de satde.

Em termos gerais, como colocado anteriormente, o cardter interdisciplinar da adminis-
tracdo, seja da administracdo de empresas ou da administracdo publica, decorre da necessi-
dade pratica da solucdo de problemas diversos em situagdes de incerteza. Nessas condicoes
os administradores e os pesquisadores que se posicionam como produtores de conhecimento
em administracdo se veem obrigados a tomar decisdes fundamentadas em conhecimentos que
transcendem as fronteiras tradicionais da administracdo como disciplina académica, abrindo
caminho para multiplas interfaces com outras disciplinas académicas.

Os desafios organizacionais da producao de conhecimento

Como indicado anteriormente, a estratégia académica da Fundacgdo Getulio Vargas reserva
as suas escolas um papel criticamente importante na producdo de conhecimento. Por outro
lado, esse conhecimento se produz em um contexto complexo e essencialmente multidiscipli-
nar, o que coloca desafios crescentes aos professores e pesquisadores da area. De um lado,
temos uma crescente especializacdo e demandas cada vez mais exigentes em termos de rigor
cientifico do trabalho de pesquisa. De outro lado, temos uma demanda igualmente clara por
relevancia pratica desses trabalhos, que devem ser traduzidos direta ou indiretamente em
formas aplicdveis de conhecimento.

Como uma escola de administracido pode enfrentar estes desafios colocados pela cres-
cente complexidade, pela interdisciplinaridade e pela demanda conjunta de rigor e relevan-
cia? A resposta estd na criacdo de estruturas organizacionais e processos gerenciais na aca-
demia que sejam tdo demandantes e dindmicos quanto aqueles encontrados nas melhores
organizacOes publicas e privadas. Ou seja, as escolas de administracdo precisam aplicar a si
mesmas os principios de teoria administrativa que preconizam.

Préticas que levam a tolerdncia com a improdutividade, com a baixa motivacdo, com a
falta de colaboracgéo e com a auséncia de compromisso com o0s objetivos organizacionais nao
podem existir em uma escola que vise ser competitiva no nivel mundial. Isso significa que as
escolas de administragéo, assim como outras unidades de educagao superior, devem ser regi-
das pelas mesmas regras de eficiéncia e eficacia que regem as organizaces mais dindmicas e
competitivas de qualquer outro setor da economia. Apesar da aparente obviedade dessa afir-
macdo, temos visto na pratica que esta busca da eficiéncia e da eficacia ndo é observada em
diversas instituicoes universitarias, inclusive escolas de administracao.

Mas os estabelecimentos de processos administrativos visando a eficiéncia e a eficdcia
ndo sdo suficientes para que possamos chegar a um patamar internacionalmente competitivo
na producéo do conhecimento na drea de administraciio. E preciso que as escolas de admi-
nistracdo tenham estratégias bem definidas e bem implementadas. Estratégias bem definidas
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requerem a definicdo de objetivos claros e a constituicdo de bases de recursos especificos para
atingir esses objetivos. No caso especifico da Ebape os recursos individuais mais relevantes
sdo os seus professores, que devem estar entre os mais produtivos e respeitados do pais em
suas respectivas areas de atuacdo, alcancando também a comunidade académica internacio-
nal como interlocutores vdlidos. Os tempos em que apenas o nome ou o prestigio da insti-
tuicdo eram suficientes para validar a posicdo de um professor universitario ja se foram. Em
um universo crescentemente competitivo como o que presenciamos atualmente, a lideranga
intelectual tem de ser reconquistada a cada dia. Novas ideias, novos conceitos, novos méto-
dos sdo necessdrios, indispensdveis a construcdo de um didlogo académico que acompanhe a
complexidade do mundo da prdtica administrativa.

No cenério académico brasileiro esta competitividade crescente esta cada vez mais evi-
dente. Em 1967 a Ebap criou o primeiro curso de mestrado em Administracdo no Brasil, que
durante cinco anos foi a tinica formacao de pds-graduacdo académica do pafs. O movimento
pioneiro da Ebap foi seguido pela UFRGS e PUC-Rio em 1972, pela UFMG e UFRJ em 1973,
pela Eaesp (também uma escola da FGV) em 1974 e pela USP em 1975. Em 1997, exatos 30
anos apos a criacdo do primeiro curso de pds-graduacdo em administracdo, havia no pais ape-
nas 23 programas de pés-graduacdo na drea de administracdo, incluindo administracdo publi-
ca e administracdo de empresas. De 1997 a 2007, em apenas 10 anos, foram constituidos mais
63 cursos de pds-graduagao. Ou seja, a taxa de criagdo de novos cursos entre 1998 e 2007 foi
superior a seis cursos novos por ano (um curso novo a cada dois meses em média), enquanto
entre 1967 e 1997 essa mesma taxa foi cerca de 10 vezes menor, sendo inferior a 0,75 curso
novo por ano. E esta forte tendéncia de aumento do niimero de competidores tende a aumen-
tar com ainda mais cursos novos sendo criados. Em 2012 estima-se que temos mais de 120
cursos de pos-graduacdo na area de administracido no Brasil, com um grau sempre crescente
de competitividade e progressos consistentes em termos de melhoria de qualidade de ensino
e pesquisa.

O padréao de pesquisa académica na area de administracdo tem se deslocado progressi-
vamente de uma esfera de discussdo nacional para uma esfera de discussdo internacional. Ha
apenas 10 anos muito pouco da producdo académica brasileira se fazia em periddicos interna-
cionais, mas essa tendéncia de internacionalizacdo vem se consolidando constantemente. No
triénio 2004-07, os dados da Capes (www.capes.gov.br) reportam a publicacio de 225 artigos
cientificos considerados internacionais pelo Qualis Capes pelos 79 programas avaliados na
ocasido. No triénio 2008-10, os dados da mesma fonte indicam a producdo de 736 artigos
internacionais pelo conjunto de professores de 96 programas de pds-graduacdo na area de
administragdo. Segundo estes dados, em apenas trés anos a producdo internacional da drea de
administragdo quase triplicou, o que sem dtivida é um aumento significativo. Neste dltimo tri-
énio a producdo académica internacional ja responde por 10% do total de artigos publicados
na drea. Ainda que esta comparagdo seja imperfeita em funcdo dos diferentes critérios usados
nos triénios 2004-07 e 2008-10 para a classificacdo de producdo académica internacional, os
significativos aumentos do niimero de artigos publicados ndo deixam duvidas do avango da
drea em direcdo a uma maior presenca em veiculos internacionais de publicacdo académica.
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O trabalho do pesquisador em administracdo se afigura entdo como cada vez mais com-
plexo, interdisciplinar, internacionalizado e com crescentes demandas de rigor e relevancia.
Uma tarefa dificil, que requer ndo apenas profissionais qualificados, mas também estruturas
administrativas e processos gerenciais cada vez mais aperfeicoados, com tolerdncia cada vez
menor para individuos com desempenho abaixo das expectativas. Um principio administrati-
vo conhecido hd muito tempo se confirma neste caso: as organiza¢des devem ser dindmicas
e adaptaveis, seguindo os requisitos de complexidade e dinamismo do seu ambiente. Orga-
nizacOes lentas, burocraticas e paralisadas por processos politicos complexos tendem a ser
ultrapassadas por seus competidores quando as varidveis principais do ambiente competitivo
requerem dinamismo, agilidade e rapidez de resposta. Este principio, explicitado desde a dé-
cada de 1960, continua tdo valido hoje quanto na época de sua formulacao.

Os proximos 60 anos

Em 2012 a Ebape/FGV comemora seus 60 anos consolidada como uma instituicao de excelén-
cia nacional, entre as mais reputadas e influentes do Brasil. Seu desafio € a construcdo de um
papel de protagonismo internacional na esfera académica, inserida no modelo de exceléncia
organizacional da Fundacao Getulio Vargas. Um modelo singular que proporciona a suas uni-
dades académicas vantagens competitivas consideraveis por meio da especializa¢édo e do foco
privilegiado em objetivos de exceléncia académica, deixando para unidades especializadas
da FGV outras tarefas tradicionalmente executadas nas escolas de administracdo e que em
um contexto crescentemente competitivo desviam estas escolas de seu objetivo principal: a
producdo de conhecimento de natureza interdisciplinar atendendo a critérios de relevancia e
rigor em um cendrio competitivo internacional.

A tarefa que espera a Ebape nos préximos anos é formidavel. Os objetivos da escola
sdo ambiciosos, em consonancia com seu passado. As incertezas e complexidades sdo muitas.
Uma citagdo do excepcional escritor argentino Jorge Luis Borges parece adequada para expri-
mir a magnitude deste desafio.

Nada se edifica sobre la piedra, todo sobre la arena. Pero nuestro deber es edificar como si fuera
piedra la arena... (Jorge Luis Borges. Fragmentos de un Evangelio Apdcrifo).

Flavio Carvalho de Vasconcelos é diretor da Escola Brasileira de Administracido Publica e de Empresas
(Ebape/FGV). E-mail: flavio.vasconcelos@fgv.br.
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