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APRESENTAÇÃO

Brinquedo que for dado, criança brinca
 brincando com fardado, criança grita

 mas se leva pro sarau, a criança rima
 (Carnevalli, Rafael, 2015)

A Educação, nas suas diversas dimensões, seja política, cultural, social ou 
pedagógica, é articular, acompanhar, intervir e executar e o desempenho do aluno/
cidadão. As dimensões pedagógicas são capazes de criar e desenvolver sua 
identidade, de acordo com o seu espaço cultural, pois possuem um conjunto de 
normas, valores, crenças, sentimentos e ideais. Sobretudo, na maneira de conhecer 
as pessoas e conhecer o mundo, suas expressões criativas, tudo isto, é um espaço 
aberto para o desenvolvimento de uma Proposta Pedagógica adequada à escola 
e de acordo com o disposto na Lei no 9394/96, Título II, Art. 2o: “A educação, 
dever da família e do Estado, inspirada nos princípios de liberdade e nos ideais de 
solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, 
seu preparo para o exercício da cidadania e sua qualificação para o trabalho”. 
Diante das transformações econômicas, políticas, sociais e culturais do mundo 
contemporâneo, a escola vem sendo questionada acerca do seu papel nesta 
sociedade, a qual exige um novo tipo de trabalhador, mais flexível e polivalente, 
capaz de pensar e aprender constantemente, que atenda as demandas 
dinâmicas que se diversificam em quantidade e qualidade. A escola deve 
também desenvolver conhecimentos, capacidades e qualidades para o exercício 
autônomo, consciente e crítico da cidadania. Para isso ela deve articular o 
saber para o mundo do trabalho e o saber para o mundo das relações sociais. 
No seu âmbito mais amplo, são questões que buscam apreender a função social dos 
diversos processos educativos na produção e reprodução das relações sociais. No plano 
mais específico, tratam das relações entre a estrutura econômico-social, o processo de 
produção, as mudanças tecnológicas, o processo e a divisão do trabalho, a produção e 
a reprodução da força de trabalho e os processos educativos ou de formação humana. 
Nesta nova realidade mundial denominada por estudiosos como sociedade do 
conhecimento não se aprende como antes, no modelo de pedagogia do trabalho 
taylorista / fordista fundadas na divisão entre o pensamento e ação, na fragmentação 
de conteúdos e na memorização, em que o livro didático era responsável pela 
qualidade do trabalho escolar. Hoje se aprende na rua, na televisão,  no computador 
em qualquer lugar. Ou seja, ampliaram-se os espaços educativos, o que não 
significa o fim da escola, mas que esta deve se reestruturar de forma a atender as 
demandas das transformações do mundo do trabalho e seus impactos sobre a vida 
social. A obra “A EDUCAÇÃO EM SUAS DIMENSÕES PEDAGÓGICA, POLÍTICA, 



SOCIAL E CULTURAL” em seus 04 volumes compostos por capítulos em que os 
autores abordam pesquisas científicas e inovações educacionais, tecnológicas 
aplicadas em diversas áreas da educação e dos processos de ensino.   Esta obra 
ainda reúne discussões epistemológicas e metodológicas da pesquisa em educação, 
considerando perspectivas de abordagens desenvolvidas em estudos e orientações 
por professores da pós-graduação em educação de universidades públicas de 
diferentes regiões/lugares do Brasil. Essa diversidade permite aos interessados na 
pesquisa em educação considerando a sua diversidade e na  aproximação  dos textos 
percebe-se a polifonia de ideias de professores e alunos pesquisadores de diferentes 
programas formativos e instituições de ensino superior, podendo também cada leitor se 
perceber na condição de autor de suas escolhas e bricolagens teórico-metodológicas. 
  Entendemos que esses dois caminhos, apesar de diferentes, devem ser traçados 
simultaneamente, pois essas aprendizagens não são pré-requisito uma da outra; 
essas aprendizagens acontecem ao mesmo tempo. Desde pequenas, as crianças 
pensam sobre a leitura e a escrita quando estão imersas em um mundo onde há, 
com frequência, a presença desse objeto cultural. Todo indivíduo tem uma forma de 
contato com a língua escrita, já que ele está inserido em um mundo letrado. Segundo 
a educadora Telma Weiz, “a leitura e a escrita são o conteúdo central da escola e têm 
a função de incorporar à criança a cultura do grupo em que ela vive”. Este desafio 
requer trabalho planejado, constante e diário, além de conhecimento sobre as teorias 
e atualizações. Enfim, pode-se afirmar que um dos grandes desafios da educação 
brasileira hoje é não somente garantir o acesso da grande maioria das crianças e 
jovens à escola, mas permitir a sua permanência numa escola feita para eles, que 
atenda às suas reais necessidades e aspirações; é lidar com segurança e opções 
políticas claras diante do binômio quantidade versus qualidade. Escrever é um caso 
de devir, sempre inacabado, sempre em via de fazer-se, e que extravasa qualquer 
matéria vivível ou vivida. (GILLES DELEUZE, A literatura e a vida. In: Crítica e Clínica) 
Finalmente, uma educação de qualidade tem na escola um dos instrumentos mais 
eficazes de tornar-se um projeto real. A escola transforma-se quando todos os 
saberes se põem a serviço do aluno que aprende, quando os sem vez se fazem ouvir, 
revertendo à hierarquia do sistema autoritário. Esta escola torna-se, verdadeiramente 
popular e de qualidade e recupera a sua função social e política, capacitando os 
alunos das classes trabalhadoras para a participação plena na vida social, política, 
cultural e profissional na sociedade.

Boa leitura!!!

Solange Aparecida de Souza Monteiro
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RESUMO: A apresentação de definições e 
conceitos sobre aprendizagem organizacional 
permite consolidar melhor compreensão da 
temática e favorece sua aplicação prática em 
estudos de organizações brasileiras. Dentre 
os princípios norteadores, estão novas formas 
de definir organizações burocráticas. Onde as 
pessoas passam a ter oportunidade de exercer 
sua autodeterminação, e o ser humano é 
considerado um ser multidimensional e único, 
um ser político, pensante, julgador e criativo. 
Nas organizações que aprendem podem 
ser observadas características singulares, 
sobretudo quando comparada às organizações 

burocráticas. Tais características outorgam 
suporte à definição de um conjunto de indicadores 
utilizados à guisa de referência para análise 
dos processos organizacionais. Observa-se, 
ainda, que o aprendizado numa organização 
ocorre tendo em vista a cultura organizacional 
existente. Esta é formada por um conjunto de 
pressupostos, formas e interações e relações de 
poder dentro da organização. Nesse estudo foi 
possível identificar que a possibilidade de gerir 
conhecimentos, competências e mudanças 
vêm sendo discutidas por muitos pesquisadores 
e profissionais, tanto nas organizações como 
também em atividades relacionadas à pesquisa, 
ciência, tecnologia. As idéias algumas vezes, 
são apresentadas com novidades, porém essas 
novidades nem sempre são pertinentes a todos 
os tipos de organizações. As organizações 
escolares costumam adotar tais idéias, o que 
muitas vezes provoca problemas. Para isso, 
faz-se mister a adoção de modelos próprios de 
gestão, colimando conceitos de conhecimento.
PALAVRAS-CHAVE: educação superior; 
conhecimento; gestão; estratégia.

ABSTRACT: The presentation of the definitions 
and concepts about organizational learning 
allows consolidating a better comprehension of 
the topic and favours its application in studies of 
Brazilian organizations.  Among the guidelines 
we have new forms of defining bureaucratic 
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organizations.  Places where people start having an opportunity to exert their self-
determination, and the human being is considered multi-dimensional and unique, 
a political being, that can think, able to judge and creative.  In organizations which 
learn one can observe some particular characteristics, especially when compared to 
bureaucratic organizations. Those characteristics give support to the definition of a 
group of indicators used as reference to the analysis of organizational processes.  One 
can still observe that what was learnt in an organization happens according to the 
existing organizational culture.  It is formed by a set of presupposed items, forms and 
interactions and relationships of power inside the organization.  In this essay it was 
possible to identify that the possibility of creating knowledge, competences and changes 
have been discussed for many researchers and professionals, both in organizations 
and in activities related to research, science and technology.  The ideas are sometimes 
presented with some new thing added, but this new things not always concern all types 
of organizations.  School organizations usually adopt such ideas, fact that many times 
bring some problems.  Thus, it is important the adoption of models which are proper for 
managing, aiming at the concepts of knowledge.
KEYWORDS: upper-education; knowledge; management; strategy.

INTRODUÇÃO

A inserção da educação no ordenamento jurídico coloca-a em prisma político 
e, em primeira aproximação, outorga ao Estado relevante papel no desenvolvimento 
do processo educacional.

Justifica-se tal responsabilidade pela preceituação constitucional de que ao 
Estado incumbe a regulação educacional. Presta-se, da mesma maneira, para 
a sustentação de tese no sentido de que ao Estado cabe prover com recursos 
financeiros e materiais ao processo educacional, devendo abster-se quanto ao seu 
direcionamento e conteúdo ideológico. Não obstante, faz-se mister proclamar que tal 
regulação não substitui a necessidade de gestão para organizações do setor.

Por conseguinte, os procedimentos de planejamento, gestão e inovação na 
educação superior integram ainda conhecimento e reflexão da realidade, ademais 
de conhecimento e reflexão teórica e a transposição desses de maneira a orientar 
a práxis pedagógica que realmente efetive a intencionalidade educativa/formativa.

Por sua vez, gestão indica reflexão e ação interativa no gerenciamento coletivo 
de uma intencionalidade educativa/formativa compartilhada. Torna-se imprescindível 
acrescentar ainda o significado de inovação, que anela dizer a proposta em movimento 
continuado de aprendizagem, caracterizado ainda adoção do modelo estratégico de 
gestão, mormente em conjuntura de hipercompetividade.

Importa, ainda, projetar luz sobre a estratégia para melhor compreensão do 
tema abordado. A palavra estratégia vem do grego strategos e está intimamente 
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relacionada com a questão militar. Strategos significa um general em comando de 
um exército, ou seja, “a arte do general” (OLIVEIRA, 1988, p.109).

Antes de Napoleão, estratégia queria dizer a arte e a ciência de dirigir forças 
militares a fim de vencer o inimigo ou tornar mais brando os resultados de uma 
derrota. Já na época Napoleônica, o termo desdobrou-se, sendo incorporado aos 
movimentos políticos e econômicos com o objetivo de obter melhores mudanças 
para a vitória militar (STEINER apud OLIVEIRA, 1988).

Russ (1994) também discute a origem da palavra estratégia, através de outro 
termo, strategia, originário também do grego, o qual quer dizer a arte do estrategista, 
de quem dirige alguma coisa. Entretanto, este vocábulo, assim como strategos, se 
endereça à atividade militar, pois a strategia é uma arte da ciência militar dedicada 
à condução de uma guerra e de suas manobras militares. O termo pressupõe, 
ainda, um conjunto corrente de iniciativas destinadas a engendrar certo resultado, 
eliminando o inimigo.

Entretanto, com o curso do tempo, a palavra estratégia foi incorporada ao 
mundo dos negócios, de forma que ela começou a ser utilizada pelas organizações 
para significar a maneira com que essas empresas se comportavam e agiam frente 
ao seu ambiente.

Luecke (2008) salienta que estratégia é um plano que objetiva dar à instituição 
uma vantagem competitiva sobre os rivais por meio da diferenciação, significa 
entender o que faz, o que quer se tornar e focalizar como fazer para chegar ao 
objetivo central. Da mesma maneira, trata do que não faz; delimita fronteiras em torno 
do alcança das intenções de uma instituição. Uma estratégia sólida, implementada 
com habilidade, identifica as metas e a direção necessárias para que os gerentes 
e funcionários de todos os níveis definam seu trabalho e tornem a instituição bem-
sucedida. Quando essa não tem sua estratégia clara, por sua vez, fica sem leme. 
Ela se agita, lançando-se em uma ou outra direção de acordo com as oportunidades, 
mas nunca chega a um ótimo negócio.

Esse artigo objetiva demonstrar a importância da educação superior na 
sociedade do conhecimento, onde inicialmente será apresentado um breve 
histórico e após a necessidade de se abrir novos horizontes para que todos sejam 
contemplados com a possibilidade de novos aprendizados, após apresentar-se-á a 
imprescindibilidade de um modelo estratégico de gestão, para tal seja apresentado 
um breve histórico da educação superior no Brasil, apresentar-se-á também o 
conceito de sociedade de conhecimento e de gestão para melhor entendimento do 
assunto tratado.

A metodologia a ser adotada será a pesquisa bibliográfica que de acordo com 
Souza, Fialho e Otani (2007) consiste na o0btenção de dados por meio de fontes 
secundárias, utiliza como fonte de coleta de dados materiais publicados, tais como: 
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livros, periódicos científicos, revistas, teses, dissertações, etc.

MODELO ESTRATÉGICO DE GESTÃO

Conhecer é a questão crucial da existência humana. O que distingue o ser 
humano dos demais seres vivos é a capacidade de conhecer e aprender, acentuada 
por meio da linguagem e do pensamento. O conhecimento constitui a essência da 
civilização.

Compreender o mundo não só depende de como se realimenta o conhecimento 
como também da percepção humana, pois ao to de conhecer exige sofisticação 
perceptiva. Sabbag (2007) salienta que conhecer é romper com a ignorância, com a 
superstição, com a credulidade, com preconceitos e hábitos culturalmente arraigados 
e que perpetuam a nefasta dependência de pessoas, de organizações ou de povos.

Dentro desse contexto, destaca a gestão do conhecimento, que visa desenvolver 
habilidades a ponto de transformá-las em competências. A padronização do trabalho 
e bons cursos fornecem boas soluções, embora simplificadoras: a perícia e o talento 
não são imediatamente obtidos.

Sabbag (2007) enfatiza que, se o propósito de uma organização fosse apenas 
o de desenvolver habilidades ou competências, as práticas correntes de educação 
e de recursos humanos seriam suficientes e não haveria porquê investir em formas 
sofisticadas de criação e compartilhamento de conhecimento tácito.

A maneira como uma organização se movimenta em direção a melhores 
resultados não pode ser a conseqüência da ação isolada de seus indivíduos e 
departamentos. Para construir o seu futuro, em contraposição a ter o seu futuro 
construído, uma organização necessita direcionar os seus recursos através de uma 
combinação própria e o mais singular possível. O “pensar estratégico” representa o 
elemento-chave na busca por eficácia na gestão organizacional e na construção de 
diferenciais.

Estratégia corresponde ao caminho através do qual a organização desenvolverá 
suas atividades, na busca por objetivos previamente definidos. De acordo com 
entendimento de Born (2006) a estratégia é um plano, algum tipo de curso de ação 
conscientemente engendrado, uma diretriz para lidar com determinada situação.

Esse autor destaca ainda que, a estratégia organizacional, dessa maneira, 
significa a essência, define-se como um padrão na busca de um posicionamento 
competitivo, distinto e lucrativo. Sendo assim, o planejamento estratégico consiste 
no processo de geração de estratégias, culminando em um produto formal, o plano 
estratégico, documento que sintetiza as intenções da organização em longo prazo, 
bem como apresenta o conjunto de ações responsáveis pela sua implementação.

Luecke (2008) acrescenta ainda que a criação da estratégia e sua implementação 
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devem ser abordadas como um processo, isto é, como um conjunto de atividades 
que transforma insumos em resultado. De posse da missão, os responsáveis pela 
instituição educacional estabelecem metas que devem ser baseadas na compreensão 
pragmática do ambiente de mercado/negócios externo e das capacidades internas 
da organização.

Inicia-se a criação da estratégia com a pesquisa e análise extensa e um processo 
pelo qual os gestores miram nas questões de alta prioridade que a instituição de ensino 
precisa atacar para ser bem sucedida a longo prazo. Em cada questão prioritária, as 
unidades e equipes são solicitadas a desdobrá-las em iniciativas concretas. Uma vez 
que esse plano de ação seja desenvolvido, os objetivos estratégicos da organização 
e a visão de futuro ficam mais claros.

Carvalho e Laurindo (2007) diante da competição cada vez mais agressiva nos 
mercados em mudanças cada vez mais freqüentes, as organizações aprenderam a 
ser flexíveis para responder rapidamente à competição e às mudanças nos mercados. 
Na busca de ganhos em eficiência, a disseminação das melhores práticas gerenciais 
foi ganhando importância cada vez maior.

Born (2007) destaca que para iniciar a reflexão sobre estratégia, o planejador 
deve decidir primeiro se utilizará ou não modelos preconcebidos, pois isso determinará 
o emprego de um ou mais autores, no apoio ao processo de reflexão sobre a 
estratégia a ser adotada, ou mesmo a definição pela não utilização de um sistema 
de pensamento estratégico que tenha sido estudado anteriormente. A opção por um 
modelo teórico de aplicação geral traz a vantagem de estruturar o desestruturado 
processo de pensar estratégico. Além disso, estas teorias geralmente preocupam-se 
com perspectivas fundamentais e comuns às organizações no momento em que se 
pensa no futuro.

Embora a eficiência organizacional seja necessária em um cenário competitivo, 
tornando-se muitas vezes condicionante para que as organizações possam 
participar de um mercado, não constitui uma forma de estratégia e tampouco pode 
substituí-la. Em termos de vantagens competitivas, uma organização pode superar 
o desempenho de seus rivais somente se conseguir estabelecer uma diferença que 
possa ser mantida. Para este fim, a organização deve buscar entregar valor para o 
cliente de maneira diferenciada, criar valor para a organização ao menor custo ou 
fazer as duas coisas.

No que se refere à gestão das instituições educacionais, essa é conhecida por 
sua natureza amadora, pela improvisação e pela utilização de abordagens, que na 
maioria das vezes, são cópia malfeitas de abordagens empresariais não compatíveis 
com a realidade complexa e caótica das instituições de ensino (MEYER Jr., 2007).

Para Rocha Neto (2003) a gestão deve ser observada com base no 
acompanhamento, avaliação e prospectiva para promoção de ajustes de rotas, como 
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foco nos objetivos, nos grupos de interesse e nos resultados.
Segundo Porter (1996, apud CARVALHO e LAURINDO, 2007), eficiência 

operacional significa executar atividades similares melhor do que seus competidores. 
Para atingir eficiência, desenvolveram-se diferentes ferramentas gerenciais, como por 
exemplo: TQM (Total Quality Management), benchmarking, outsourcing, partnering, 
reengenharia. Essas ferramentas são importantes no ambiente competitivo, porém, 
não são suficientes para substituir a estratégia de uma organização. Talvez esteja aí 
a carência percebida nas instituições educacionais.

As instituições educacionais, a exemplo de outras organizações, também 
se especializam em gerar frustrações entre seus usuários e beneficiários, ao não 
oferecerem educação com a qualidade desejada e acessível a distintos segmentos 
sociais. Muitas vezes a educação ofertada é de qualidade duvidosa e o preço pago 
não corresponde à educação oferecida. É crescente a insatisfação de alunos, pais 
de alunos, empresas, governo e comunidade com o desempenho das organizações 
escolares.

As instituições públicas de ensino tem se mostrado incapazes de atender, em 
termos qualitativos e quantitativos, às exigências e necessidades da sociedade. 
Da mesma maneira, é considerada por muitos como uma organização ineficiente, 
com pouca agilidade para atender às demandas específicas dos alunos. Ribeiro 
(apud MEYER Jr, 2007) ao examinar a realidade das escolas, refere-se ao pacto 
da mediocridade. Ao mesmo tempo, existem também aqueles descontentes com a 
escola privada e com os valores exorbitantes das mensalidades cobradas. Sendo 
que, por esse motivo, muitas vezes, a escola privada é considerada uma fábrica de 
diplomas e não uma organização educacional.

O papel da gestão educacional na sociedade do conhecimento é criar um 
ambiente propício para que os alunos aprendam, para que as pesquisas se 
desenvolvam. Dessa maneira, cabe aos seus gestores expandir e fortalecer a 
capacidade da instituição educacional para ensinar e pesquisar, fazendo com que 
os alunos agreguem conhecimento e valores.

Outro fator que afeta decisivamente o contexto de complexidade dessas 
instituições, de acordo com Meyer Jr (2007) é o ambiente externo. Dele emanam 
forças políticas, econômicas, sociais, culturais e tecnológicas que pressionam 
as instituições educacionais a mudar. Busca-se uma instituição que oferte uma 
educação melhor, mais acessível, de qualidade e cujo currículo tenha como foco 
princípios e competências compatíveis com a sociedade do conhecimento desse 
início de século XXI. A instituição de ensino precisa ser ágil sob o ponto de vista 
gerencial e reunir condições de responder aos desafios de um contexto complexo e 
em contínua transformação.

Modelos gerenciais criados para funcionar em organizações lineares e 
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mecanicistas estão sendo muito utilizados na gestão escolar. Na verdade, o 
pressuposto desses modelos é de que as instituições educacionais são, em geral, 
gerenciadas como se fossem típicas organizações mecanicistas, nas quais a relação 
entre insumos, processamento e produtos é clara e integrada. Nelas comando e 
controle são praticados, tendo como base uma estrutura burocrática caracterizada 
por objetivos, planos, processos, desempenho, alocação de recursos e indicadores 
de resultados.

Este é um dos principais problemas dos gestores educacionais, os modelos 
e abordagens em uso por essas instituições, são, em geral, empregados para 
funcionar em um contexto distinto, em geral empresarial, que se distingue bastante 
da realidade das instituições de ensino como organização complexa.

No entendimento de Weick (apud MEYER Jr, 2007), as teorias tradicionais de 
administração quando aplicadas no contexto da instituição educacional tendem a 
falhar devido a quatro pressupostos implícitos nessas abordagens gerenciais e que 
contribuem para esse fracasso: 1) existência de um sistema racional autocorretivo 
entre pessoas que trabalham de forma altamente independente; 2) consenso sobre 
os objetivos e os meios para atingi-los; 3) coordenação por meio da disseminação 
da informação; 4) previsibilidade dos problemas e das respostas a esses problemas.

Atualmente, as escolas e universidades atuam em ambientes turbulentos 
e altamente competitivos, imprevisíveis, e dependem deles para funcionar e se 
desenvolver como organização. Este fato exige dessas instituições uma capacidade 
adaptativa que lhe permita responder às pressões e sobreviver.

Conhecer a natureza complexa, paradoxal e caótica e os elementos que 
contribuem para essa complexidade é um importante passo, mas não suficiente 
para avanços. É necessário um novo paradigma para a gestão das instituições de 
ensino. Os modelos de gestão utilizados nas empresas já se mostraram que não são 
compatíveis com a realidade dessas organizações. Por sua vez as atuais abordagens 
gerenciais praticadas nas instituições educacionais têm se mostrado incapazes de 
atender às novas exigências educacionais. Faz-se necessário uma gestão que leve em 
consideração as diferentes dimensões organizacionais combinando a racionalidade 
e a subjetividade que permeiam o comportamento desse tipo de organização.

Na literatura sobre planejamento estratégico predominam trabalhos sobre 
posicionamento de produtos e mercados, em detrimento de pesquisas sobre 
perspectiva de processos; contudo, a visão integrada das abordagens, interna 
e externa, permite a consistência sobre o posicionamento e a perspectiva da 
organização. Quando as abordagens são integradas e compartilhadas pelos 
membros da organização, o aprendizado deixa de ser atividade obrigatória para se 
tornar objetivo comum de todos (BULGACOV, SOUZA, et al, 2007).

Esses autores acrescentam ainda, que ao se observar novos temas e aspectos 
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não tradicionais do processo estratégico, para eliminar as diferenças teóricas 
e empíricas entre conteúdo e processo e, analisando-se o contexto, inicia-se a 
pesquisa a partir da análise da tomada de decisão e mudança estratégica o que 
permite o desenvolvimento de interação contínua entre idéias a respeito do contexto 
da mudança, do processo de mudança e do conteúdo da mudança, juntamente com 
a habilidade em regular as relações entre as três variáveis.

É importante destacar ainda que a estratégia é composta por uma série de 
multiníveis de atividades e processos. O contexto dessas explanações envolve 
aspectos econômicos, sociais, culturais, estruturais, políticos, setoriais e de 
competição, os quais podem estar situados em diversos níveis de análise, bem 
como conjugados em tempos diferentes. Em última instância, é possível afirmar que 
conteúdo e processo estratégico são mais bem compreendidos se estudados como 
inseparáveis.

Uma maneira de resolver esse problema das instituições educacionais é através 
da inovação. Rocha Neto (2003) destaca que a noção de sistemas de inovação 
compreende a organização de um conjunto de agentes ou arranjos institucionais 
que se comunicam e desempenham distintos papéis, com a finalidade de introduzir, 
desenvolver ou difundir inovações.

Para Rocha Neto (2003) podem ser entendidos como sistemas sociais. 
As capacidades de auto-organização e de aprendizagem são obtidos através da 
comunicação, compreendendo as interações entre os processos de decisão políticos 
e normativos, os de viabilização ou estratégicos, e os de ação ou operacionais, bem 
como dos fluxos de informação entre esses âmbitos. Daí a natureza evolutiva.

Para Takahashi e Takahashi (2007) a inovação diz respeito a mudanças, 
entretanto as mudanças podem ser relativas ao objeto que a organização oferece, 
seja ele produto ou serviço, ou ainda podem estar relacionadas ao modo como a 
organização cria, produz e entre estes produtos, o processo.

Esses autores destacam ainda que inovação também diz respeito a novidade, 
dessa maneira pode ser caracterizada por vários níveis, a inovação incremental trata 
de melhoramentos em produtos já desenvolvidos, a inovação radical possui uma 
nova base tecnológica, proporciona desempenhos superiores e diferenciados, além 
de transformar o modo como é pensado e utilizado as soluções existentes, possui 
um alto grau de novidade.

A concretização de uma inovação e sua difusão envolvem o concurso de distintos 
agentes, que são mobilizados por diferentes motivações e éticas. Entre as principais 
dificuldades para estimular a introdução e a difusão de inovações há as diferenças 
de interesses, além de barreiras de linguagem e comunicação, não obstante, cada 
vez mais dependem da realização de esforços coletivos, isto é, requerem sinergia 
entre diferentes agentes e a interação entre diversas variáveis. Trata-se, portanto 
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de identificar e aproveitar possíveis convergências de interesses (ROCHA NETO, 
2003).

CONSIDERAÇÕES FINAIS

De acordo com o que foi analisado, fica evidente que o tipo de gestão que 
as instituições de ensino necessitam para superar seus obstáculos e desempenhar 
melhor seu papel, quer como empreendimento, quer como instituição social, ainda 
não existe. Os modelos empresariais criados para funcionar em organizações lineares 
e mecanicistas não se aplicam à educação, evidencia-se assim a necessidade 
de mudanças de paradigmas. Há a necessidade da compreensão do conceito e 
aceitação de inovações para a resolução definitiva desse problema.

O entendimento da complexidade organizacional e das formas de conviver 
e lidar com ela é o primeiro passo em busca de alternativas para suplantar os 
problemas existentes. Para isso, faz-se necessário rever os atuais paradigmas 
vigentes, limitados, inadequados e ineficazes para solucionar os problemas atuais.

Em diversos aspectos da vida das organizações o todo é mais do que a soma 
das partes. Ao se procurar o entendimento do topo pelas partes, pode-se estar 
identificando um caminho melhor para compreender as organizações sociais, e as 
instituições educacionais em particular, captando sua essência e reunindo condições 
para gerenciá-las, de maneira mais adequada.

A observação e a compreensão da complexidade das organizações humanas é 
um passo primordial para aperfeiçoá-las. A ciência, contudo, é ainda impotente para 
compreender a complexidade do ser humano, sua mente, seu comportamento, as 
causas e os efeitos do que acontece nas organizações. Este fato torna a empreitada 
de apreender e gerenciar as organizações sociais em um enorme desafio.

Existe a necessidade de se buscar novas formas de gestão representadas por 
novas estruturas mais flexíveis, processos decisórios mais ágeis, liderança efetiva 
e processos gerenciais mais eficientes e eficazes, compatíveis com a ambigüidade, 
a imprevisibilidade e os baixos níveis de racionalidade, próprios das instituições 
educacionais, e que refletem sua complexidade.

Os paradoxos e ambigüidades fazem parte, da mesma maneira, dessas 
instituições. É preciso entendê-los para poder conviver com eles, controlá-los e 
resolvê-los, quando possível. Para isso é preciso contar com uma nova gestão que 
contemple ao mesmo tempo, a complexidade organizacional, a racionalidade e a 
subjetividade presentes nas ações, num sistema frouxamente articulado, no qual 
interagem grupos e forças distintas.

O futuro das organizações educacionais encontra-se nas mãos de líderes 
com capacidade e habilidade de compreender e adequar sua gestão à realidade 
complexa dessas instituições. Outrossim, faz-se imperativo combinar a instituição 
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educacional, sua complexidade, ambigüidades e gestão às novas exigências de 
um contexto igualmente complexo e dinâmico, em que as mudanças são rápidas e 
imprevisíveis. Estes são reptos importantes que exigem uma grande capacidade de 
análise e criatividade na busca de soluções.

Importa destacar que para a criação do conhecimento organizacional, o 
conhecimento tácito – aquele que o indivíduo adquiriu ao longo da vida - torna-
se o recurso imperativo da organização, e a capacitação para a criação do 
conhecimento, uma capacidade dinâmica fundamental. Neste sentido, a gestão do 
conhecimento possibilita uma coordenação sistêmica das atividades de geração, 
aquisição, transferência, armazenamento, compartilhamento, utilização e validação 
do conhecimento.
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