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V ivemos em uma sociedade de orga-
nizações. Elas podem ser empresas 
privadas, estatais ou sociais, podem 
ser grandes conglomerados ou pro-
missoras startups. Dependemos de-
las para nascer, crescer, estudar, tra-
balhar, comer, beber, envelhecer e 

morrer. Elas influenciam as informações que recebemos, 
nossos comportamentos, nossas decisões e até o ar que res-
piramos. Podem ser instrumento para o bem-estar social e 
causa de catástrofes. 

A onipresença das organizações coloca no centro de nosso 
sistema social um poder frequentemente invisível: o poder 

de exércitos de gestores e empreendedores. A forma como 
pensam, decidem e agem pode afetar, de maneira sutil ou 
dramática, o destino de cada um de nós. Muitos desses pro-
fissionais passam por escolas de Administração, realizando 
um curso de graduação, uma especialização ou um Master 
of Business Administration (MBA). Além disso, muitos 
modelos, sistemas e ferramentas de gestão são criados ou 
disseminados por professores de escolas de Administração. 
Elas geram, portanto, um impacto importante na sociedade.

VETORES DE MUDANÇA SOCIAL
Hoje, as melhores escolas de Administração são celebra-

das por sua excelência em pesquisa e em ensino. Rankings 

Para responder às demandas sociais atuais, as escolas 
de Administração devem retomar seu ideário original, 
romper com o modelo anacrônico vigente, com silos 

de pesquisa e ensino, e adotar um modelo fundado na 
gestão e disseminação do conhecimento.
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como aqueles fornecidos pela Universidade do Texas em 
Dallas (para publicações em periódicos científicos) e pelo 
Financial Times (para MBAs) balizam reputações. 

No entanto, as escolas de Administração também são 
vetores de mudança social. Desempenham um papel fun-
damental na educação de líderes e na formação de suas 
mentalidades. Seus estudantes são os futuros influenciado-
res de agendas corporativas e provedores de soluções para 
problemas complexos. 

Há mais de 100 anos, essas escolas surgiram com o pro-
pósito de consolidar uma nova profissão, formando gesto-
res para um mundo em transformação. Profissões transmi-
tem valores culturais e respondem a demandas sociais. Um 
administrador é mais do que um profissional corporativo, 
como um médico é mais do que um trabalhador da saúde. 
Suas profissões devem refletir valores humanos e éticos, e 
suas práticas, responder às necessidades da sociedade na 
qual estão inseridos. 

As escolas de Administração têm sido cada vez mais in-
centivadas a promover o aprendizado multidisciplinar e a 
incluir em seus programas de ensino assuntos relaciona-
dos a questões sociais. Tais questões sociais são frequen-
temente associadas a grandes desafios, como a mudança 
climática, a pobreza e a desigualdade, que exigem conhe-
cimento e habilidades de diferentes áreas. Caminhar para 
essa transformação é ainda mais importante nas nações 

emergentes, nas quais os problemas relacionados à má 
qualidade dos serviços de saúde, educação, transporte e 
segurança pública são ainda mais graves do que nos paí-
ses desenvolvidos.

UM NOVO ARQUÉTIPO
Para responder às demandas da sociedade do século 21, 

as escolas de Administração precisam mudar seu “modelo 
de negócio”, adotando um novo arquétipo que possa nor-
tear os esforços de transformação.

O primeiro arquétipo desenvolveu-se no início do século 
20 e perdurou até o fim dos anos 1950. As escolas de Ad-
ministração eram escolas profissionais nas quais a pesqui-
sa tinha pouco espaço e a base da missão era a formação 
de quadros profissionais, especialmente para a emergente 
indústria de manufatura.

O segundo arquétipo emergiu nos Estados Unidos no fim 
dos anos 1960 e no Brasil aproximadamente 20 anos depois, 
com a valorização da pesquisa. O argumento era que a Ad-
ministração precisava se transformar em ciência. O produto 
da evolução das décadas seguintes foi um modelo híbrido. 
Tal modelo, vertical, consolidou-se em dois grandes silos: 
o primeiro é baseado nos MBAs, tem forte orientação co-
mercial e está focado na ascensão em rankings; e o segundo 
é baseado nos PhDs, tem forte orientação acadêmica e está 
focado na publicação em periódicos de topo.

DO MODELO VERTICAL PREDOMINANTE 
AO MODELO HORIZONTAL EMERGENTE
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Escola de Administração do século 20 Escola de Administração do século 21
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Modelo vertical, com dois silos pouco conectados: pesquisa 
(PhD) e ensino (MBA e/ou graduação)

Modelo horizontal, com dois vetores conectados: gestão do 
conhecimento e disseminação do conhecimento

Sistema fechado, com direcionamento dado por órgãos 
reguladores e instituições certificadoras

Sistema aberto, com direcionamento influenciado por 
diversos stakeholders: estudantes; empresas privadas, 

públicas e sociais; órgãos de classe e sociedade

Inserção restrita na sociedade: timidez social
Incorporação do papel social ativo: ativismo responsável e 

busca do impacto social 
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Ênfase na geração de conhecimento original, visando 
contribuir para o aumento do conhecimento científico

Ênfase na organização do conhecimento existente, visando 
facilitar sua utilização

Conhecimento gerado no ambiente acadêmico Conhecimento coproduzido entre acadêmicos e praticantes

Pesquisa aplicável, com potencial utilização 
prática ou influência sobre a prática

Pesquisa aplicada, com comprovação de utilização e registro 
de aprendizados 

Pesquisa predominantemente individual e disciplinar Pesquisa predominantemente coletiva e multidisciplinar

Pesquisa focada em lacunas do conhecimento científico 
Pesquisa orientada para resolução de problemas práticos 

complexos e grandes desafios sociais

Pesquisa avaliada por pares Pesquisa avaliada por diversos stakeholders
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Ênfase na disseminação do 
conhecimento por meio de cursos regulares

Multiplicidade de meios de disseminação de conhecimento: 
cursos regulares e modulares, eventos, uso intensivo de 

blogs, streaming, podcasts e vídeos

Conteúdos focando o valor para o acionista, a racionalidade 
administrativa e o estímulo ao consumo 

Conteúdos focando o valor para múltiplos stakeholders, 
a promoção do bem-estar e o estímulo ao consumo 

responsável 

Foco na formação de executivos da elite dirigente Foco na formação de agentes de transformação social

Metodologias tradicionais de ensino: 
aulas expositivas e estudos de caso

Múltiplas metodologias de aprendizagem orientadas para 
desenvolvimento do pensamento crítico e capacidade 

de aplicação 

Promoção limitada de eventos científicos, 
restritos ao público acadêmico

Promoção intensiva de eventos científicos, executivos e 
voltados a temas de interesse social, abertos e 

múltiplos públicos

O CONTRASTE DOS PARADIGMAS
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O terceiro arquétipo, agora em gestação nas escolas de 
Administração, segue o movimento de transformação que 
está ocorrendo nas universidades. Esse movimento é fru-
to das restrições crescentes de financiamento público e do 
aumento das expectativas e demandas da sociedade sobre 
o ensino e a pesquisa em instituições de ensino superior.

Este terceiro arquétipo pode ser visto como modelo ho-
rizontal, em contraponto ao modelo vertical do segundo 
arquétipo. Ele pressupõe uma visão de escola de Adminis-
tração baseada em dois componentes:
• O primeiro envolve a criação e a organização do conheci-

mento. A criação de conhecimento compreende as ativi-
dades tradicionais de pesquisa, porém com maior ênfase 
para a aplicação. Décadas de pesquisa científica geraram 
vasto conhecimento em todos os campos da Administra-
ção. No entanto, é preciso direcioná-lo aos grandes desa-
fios que provêm do mundo real, estruturar e traduzir esse 
conhecimento, de forma a viabilizar sua aplicação;

• O segundo envolve a disseminação do conhecimento. 
Fundamenta-se em múltiplos canais, tais como cursos, 
publicações e muitas outras possibilidades. A perspecti-
va horizontal adotada implica ver os programas de ensino 
não como fins em si, mas como meios de disseminação 
do conhecimento, fortemente alimentados pelo primeiro 
componente. Por exemplo: um MBA poderá estar forte-
mente ligado a um centro de pesquisa aplicada, benefi-
ciando-se do trabalho realizado pelos pesquisadores. Alu-
nos interessados poderão frequentar módulos (partes) de 
programas, buscando apenas os corpos de conhecimento 
que mais lhes interessam. Outros meios devem ser igual-
mente considerados e valorizados, tais como: publicações 
em revistas científicas e de disseminação, vídeos, blogs, 
palestras etc. 
A orientação para a geração de impacto sobre múltiplos 

stakeholders pode alterar a missão e os objetivos das ins-
tituições. Nesse novo arquétipo, a obsessão por rankings 

perde sentido, e publicações herméticas em periódicos de 
topo deixam de direcionar as carreiras acadêmicas. A nova 
orientação implica estabelecer agendas de pesquisa sintoni-
zadas com as demandas sociais, realinhando toda a estrutura 
e as práticas das escolas de Administração. 

Em suma, o alinhamento dos componentes faz com que 
as escolas de Administração sejam vistas como sistemas 
gestores de conhecimento e geradores de impacto social, 
os quais utilizam múltiplos canais para disseminação e in-
fluência. Tal visão implica também o reconhecimento da 
existência de correntes de retroalimentação, as quais têm 
origem nos múltiplos agentes externos impactados pelas 
escolas de Administração. Essas correntes de retroalimen-
tação funcionam como canais de expressão e influência do 
ambiente externo sobre a academia.

As escolas de Administração ensinam a seus alunos que 
a adaptabilidade ao meio e a reconstrução dos modelos de 
negócio são essenciais para a perenidade das organizações. 
Esse é um bom momento para as próprias escolas de Admi-
nistração praticarem o que ensinam. 

As escolas de Administração desempenham um papel fundamental 
na educação de líderes e na formação de suas mentalidades. Seus 

estudantes são os futuros influenciadores de agendas corporativas e 
provedores de soluções para problemas complexos.
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