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RESUMO

Este ensaio tedrico tem como objetivo principal discutir sobre o processo de gestdo das
instituicbes de educacdo superior (IES) no Brasil, considerando-as como organizacdes
complexas e frouxamente acopladas sob a ética da teoria da complexidade. Para dar suporte
ao estudo voltado as organizacfes com tantas particularidades, se busca compreender essas
caracteristicas singulares que evidenciam a ndo permanéncia, a dissolubilidade e fluidez em
funcdo do contexto onde a organizacdo esta inserida e do tempo em que os fenémenos
ocorrem. Conclui-se que é fundamental considerar no processo de gestdo das IES as
contribuicdes da teoria da complexidade e suas implicacbes gerenciais para o éxito no
processo de gestdo. Dessa forma, a melhoria no processo de gestdo traria beneficios
equivalentes de eficiéncia e de eficicia para as organizagoes.

Palavras-chave: gestdo; teoria da complexidade; frouxamente acoplado.
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1 INTRODUCAO

Longe se estd da compreensdo dos eventos que se encadeiam em nossas vidas dentro
de uma sequéncia que ndo segue um padréo linear. Aparentemente se percebe 0 acaso, ou um
verdadeiro caos que na desordem deveria desagregar, destruir ou desorganizar o sujeito; no
entanto, estudos das areas da biologia, fisica, quimica e outras demonstram a grande
capacidade de se auto-organizar da matéria em determinadas circunstancias. Justamente esta
I6gica de auto-organizacdo diante dos fatos e eventos ocorridos € a base do conceito da
complexidade, que em funcdo do que é improvavel, acidental, Unico, cria algo novo e
inovador, fora da concepcgdo antes imaginada, mais elevado e com novas propriedades.

A aplicacdo do paradigma da complexidade na analise organizacional amplia
ilimitadamente as variaveis que impactam direta e indiretamente nas organizagdes,
considerando as possibilidades do inesperado. Serva (1992) salienta que para alguns autores o
paradigma da complexidade seria uma via de reedificacdo da teoria organizacional, onde a
necessidade de adaptacdo as mudancas no cenario é que define a tecnologia, a estrutura, o
comportamento e até os objetivos. Dessa forma, a burocracia no seu extremo, castra, engessa
e limita a visdo dos agentes, agressores e desorganizadores externos, impedindo a auto-
organizacdo, a criatividade e a inovacdo frente ao ambiente sempre mutével existente,
tratando as dificuldades apenas como disfunc¢des que levam a ineficiéncia. Visualiza-se assim
gue a organizacdo guiada pelo determinismo apresenta poucas chances de perceber 0s
fendmenos ocorridos a sua volta e adaptar-se de maneira flexivel as novas necessidades que
surgem.

Em um ambiente complexo de constante mutacdo, os impactos diretos e indiretos se
fazem visiveis nas organizacdes. Agostinho (2003) salienta que, associadas as crises ou
oportunidades, as mudancas sociais, econdmicas e tecnoldgicas exercem fortes pressdes de
selecdo sobre as organizacgdes, as quais precisam desenvolver adaptacGes para sobreviverem a
esse contexto. Dessa forma, os indices de faléncias, fusbes, aquisi¢cdes, de descontinuidade
organizacional, demonstram que as mudancas nos cenarios correm numa velocidade maior do
que a capacidade de ajuste de muitas organizacoes.

Assim evidencia-se a importancia da Teoria da Complexidade para as organizacgoes, ja
que considera eventos aleatorios que podem afetar direta ou indiretamente as mesmas, ou seja,
nada garante o futuro de sucesso. Porém, a capacidade de adaptacdo a estas constantes
mudancas implica na criagdo de um sistema complexo capaz de monitorar as informacoes
sobre a performance e desempenho da organizacdo e as flutuagdes do ambiente onde esta
inserido, agregando elementos e agentes que, de forma organizada e continua, interagem entre
os diversos componentes, adaptando e ajustando os recursos existentes, frente as necessidades
aleatdrias impostas pelo ambiente.
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Este artigo objetiva discutir o processo de gestdo em instituicbes de educacdo superior
(IES), consideradas organizacdes complexas (MEYER, 2007) e frouxamente acopladas
(WEICK, 1991), sob a ética da teoria da complexidade.

2 SUPORTE TEORICO

O suporte tedrico apresentado neste artigo aborda a escola como sistema complexo, a
teoria da complexidade, a complexidade organizacional e suas implicacdes gerenciais, 0s
sistemas adaptativos complexos e finalmente os sistemas frouxamente acoplados.

2.1 A IES como sistema complexo

As organizacGes voltadas ao ensino tém um papel extremamente relevante na
sociedade. Entre os beneficios gerados estdo a universalizacdo do conhecimento, que é o fator
gerador do capital intelectual e criatividade tdo valorizados na sociedade econémica. As
instituicdes de ensino sobrevivem aos séculos, e sdo responsaveis por educar as pessoas para
viver em sociedade, além de transmitir e produzir conhecimento (MEYER, 2007).

Percebe-se que houve mudancas significativas na estrutura de aprendizagem nos
ultimos tempos. As instituicdes ndo mais mantém a rigidez e disciplina a qualquer custo, a
didatica e curriculos pouco flexiveis. Elas passaram a atender demandas da comunidade de
forma mais participativa e flexivel. Entretanto, muito ainda ha que se desenvolver para
atender a tdo grande variedade de necessidades de alunos e professores, interpretar o contexto
social e interagir de maneira pro-ativa e construtiva, em um cenario ambiguo e complexo.

As peculiaridades nas IES € que as diferenciam de outras organizagdes burocraticas
como afirma Baldridge (1983), universidades sdo organizac6es complexas que tém objetivos,
sistemas hierarquicos e estruturas, diferenciados das demais organizacfes burocraticas. As
universidades, ao mesmo tempo, tém a funcdo béasica de promover a educagdo superior, a
pesquisa e a extensao, além de serem aglutinadoras do saber produzido na humanidade. Como
consequéncia, pode-se esperar que a gestdo dessas instituicdes também seja diferenciada,
considerando a singularidade que as mesmas encerram. A complexidade de um sistema
universitario pode ser constatada através de suas mdaltiplas funcbes, bem como pela
diversidade de inter-relagbes com os ambientes internos e externos, transpondo fronteiras de
nacbes e servindo de elo aglutinador de uma linguagem universal e globalizada: o
conhecimento (REBELO, 2004).
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Quando se considera os aspectos que envolvem esse tipo de organizacdo, como:
objetivos difusos, ambiguos e pouco consensuais, a principal atividade produtiva € intelectual
e intangivel, o trabalho desenvolvido € individual, os clientes alunos tém necessidades
individuais, a tecnologia estd num processo continuo de mudancas, ndo rotineiro e as vezes
problematico. Os profissionais qualificados e especializados demandam autonomia, se
organizam em grupos por area de competéncia profissional apresentando lealdade e
comprometimento. Com o ambiente externo estabelece inUmeras e complexas relacGes de
interdependéncia e vulnerabilidade. Essas sdo caracteristicas da IES como organizagdo
complexa segundo Meyer, 2007, apud Baldridge; Riley, 1977. Meyer (2007), ainda aponta
outras particularidades, como a natureza intangivel dos produtos que resultam das suas
atividades, processo decisorio, participacdo fluida, ndo linearidade de producéo e dificuldade
de avaliar o valor agregado.

2.3 Teoria da complexidade

Agostinho (2003) ao refletir sobre a palavra complexidade sugestiona um grande
quebra-cabeca com uma infinidade de pecas, onde cada uma tem o seu devido lugar. Ao
analisar este cenario proposto pela autora, verifica-se inicialmente uma solucdo complicada e
demorada, mas provavelmente pouco complexa. Entretanto, se considerar a possibilidade das
pecas interagirem umas com as outras de maneiras diferentes, possibilitando indmeros
resultados teriamos uma visdo bastante interessante do contexto que nos envolve. Entender
como, porque se dao algumas interacdes, avaliar as possibilidades, antecipar resultados, pode
levar nossa imaginacao a estudar com mais cuidado a teoria da complexidade.

Considerar que nem tudo segue um padrao linear, € iniciar a compreensdo da teoria da
complexidade. Mariotti (2000) aponta que ainda ndo ha consenso sobre o que é a teoria da
complexidade, principalmente quando aplicado as organizagdes. Entretanto, a teoria traz
importante contribuigdo para o reconhecimento de que no mundo das organizagdes, as coisas
sdo muito mais complexas do que aquelas adotadas na visdo classica do determinismo.

Stacey (1996, p.10) aponta que a teoria da complexidade “estuda as propriedades
fundamentais das redes de feedback ndo-lineares e, em especial, das redes adaptativas
complexas. Essas redes consistem de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que
interagem de acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem
e respondam as acOes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e,
também, o comportamento do sistema como um todo”. O autor considera dessa forma, que as
interacdes entre os agentes geram aprendizado continuo e dindmico, que impacta e sofre
impacto do ambiente. Da mesma forma Axelrod e Cohen (2000) afirmam que complexidade
ndo indica simplesmente muitas partes em movimento. Indica sim, que o sistema consiste de
partes as quais interagem entre si, influenciando fortemente as probabilidades de eventos
futuros. Para esses autores, complexidade resulta, com freqiéncia, em caracteristicas
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chamadas propriedades emergentes, as quais sao propriedades do sistema que as partes
isoladas ndo possuem (REBELO, 2004).

Stacey (1996) afirma que esse enfoque identificado com a teoria da complexidade,
com o estudo dos sistemas de rede de feedback n&o-lineares e com as redes adaptativas
complexas, mina a visdo mecanicista e reducionista, e, assim, apresenta uma perspectiva mais
abrangente na qual o todo é mais do que a soma das partes, as quais se relacionam de maneira
iterativa, seguindo leis ndo-lineares. Essa Otica destaca as limitacdes da previsibilidade, e
desafia a possibilidade de formas lineares de controle praticadas pelas pessoas sobre a
natureza e sobre as organizacOes, além de destacar a inter-relacdo existente entre criatividade
e situacOes de desequilibrio caracterizadas por diferencas, conflitos e crises (STACEY, 2000).

Na compreensdo de Mariotti (2000), a complexidade é um fato da vida, corresponde a
multiplicidade, ao entrelacamento e & continua interacdo da infinidade de sistemas e
fendmenos que compdem o mundo natural, sendo que esses sistemas complexos estdo dentro
de cada ser humano, e a reciproca é verdadeira. A proposta basica da complexidade é
harmonizar razdo e emocdo, pensamento mecanico e sisttmico, acabando com a dicotomia
reducionista.

Considerando os apontamentos dos autores, € importante ressaltar que o ambiente e as
organizagOes desenvolvem-se simultaneamente, numa simbiose constante, onde um impacta
no outro. Dessa forma, quando se considera a velocidade crescente que as mudancas no
ambiente ocorrem, fica evidente a imprevisibilidade, a incerteza e a variedade que afetam as
organizacgdes. Prim (2008) afirma que para sobreviver a longo prazo, ndo é suficiente que a
organizacdo se adapte ou controle o ambiente indefinidamente. A organizacdo deve, segundo
0 autor, preparar-se de forma alternativa para agir antes que as mudancas acontecam, isto §,
ela deve ser capaz de inovar.

2.4 Complexidade organizacional e as implicacdes gerenciais

Os fenébmenos desencadeados no ambiente afetam direta e indiretamente a vida
organizacional, onde se reinem as vontades individuais na busca de objetivos comuns.
Segundo Gleiser (2002), é a teoria da complexidade que permite enxergar que no interior das
organizagBes ha multiplas interacfes locais, e o resultado das mesmas ira conformar o
presente e o futuro organizacional, pois gera reflexos na estrutura global, propiciando a
emergéncia de novos padrdes que, por seu turno, influenciaréo as interagdes locais, em um
processo de recursividade. Portanto, considerando este pressuposto, € impossivel elaborar
estratégias e promover a gestdo analisando apenas as partes da organizacdo, deixando de
visualizar os processos de interagdo, adaptacdo, emergéncia e auto-organizagéo, que s6 podem
ser observadas de maneira global.

Sendo assim, neste cenario de intensas mutacGes, a emergéncia de estratégias,
respostas e acfes passam a ser consideradas como uma das maiores riquezas e virtudes do
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processo, como um grande diferencial competitivo. Bauer (1999) depde a favor da adocdo de
modelos de planejamento incrementais, proximos da idéia de um planejamento em tempo real
no lugar dos modelos tradicionais de planejamento, evidenciando a necessidade da agilidade
frente &s mudangas nos cenarios que estdo em constante mudanca. Weick (1977) apresenta
visdo interessante quando menciona:

...a ineficiéncia é também desordem e é, portanto, também um potencial para a
adaptabilidade: empresas menos eficientes em atingir seus objetivos tém mais
espaco de aprendizado para recombinar suas atividades (desde que o facam, € claro,
sendo serdo apenas ineficientes). J& as empresas altamente eficientes (muita ordem e
pouca desordem) correm o risco de sé-lo as custas de uma maior tendéncia a rigidez.
Num mundo onde nada é duradouro, é preferivel ser razoavelmente eficiente e
altamente adaptativo que apresentar grande eficiéncia e baixa flexibilidade.

Ao identificar a teoria da complexidade com o estudo dos sistemas de rede de
feedback ndo-lineares e com as redes adaptativas complexas (STACEY, 1996), apresenta uma
perspectiva mais abrangente na qual o todo é mais do que a soma das partes, as quais se
relacionam de maneira interativa, considerando ainda a existéncia do legitimado e do tacito
(sombra), e que os agentes com seus esquemas é que promovem as interacdes entre si,
gerando campo fértil para a adaptacdo, inovacdo e criatividade. Desta forma, o
compartilhamento das experiéncias entre 0s agentes, torna-se fonte para o processo de
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento interferindo diretamente no processo
de formacdo das estratégias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Portanto, a contribuicdo da teoria da complexidade para a gestdo de sistemas
complexos é a ampliacdo das possibilidades e alternativas no processo de formacdo de
estratégias, ja que se consideram ndo apenas 0s aspectos formais e lineares da organizacéo,
mas também as redes de feedback néo lineares ou sistema informal que integra 0s agentes que
interagem e aprendem (em single e em double loop), trazendo como conseqiiéncia novos
padrdes ndo previstos anteriormente, com resultados inesperados que emergem desta auto-
organizacdo conforme aponta Stacey (1996), num processo de continua adaptacdo, num
cenario de mudancas cada vez mais constantes.

Tal como emergem fatos e eventos ndo esperados ou imaginados no cenario
organizacional, emergem em muitas organizacdes estratégias nunca antes concebidas ou
planejadas como decorréncia desta situacdo. Estratégias que possibilitem maior capacidade de
adaptacdo podem conduzir a criacdo e manutencdo das vantagens competitivas, exigindo
agilidade, flexibilidade e profissionalismo. Segundo Serva (1992), organizac¢des guiadas pelo
determinismo, apresentam poucas chances de éxito neste cenario tao flutuante.

Anderson (1999) explora as implicagcbes do uso da teoria da complexidade para a
gestao estratégica. Ele assinala que “as organizagdes atuais estdo diante de um mundo com
alto grau de conectividade, vivendo em ambiente hiper-competitivo, e as relagdes entre acoes
e resultados tornam-se mais complexas, exibindo comportamento ndo-linear. J& Morin (2000)
aponta que, a complexidade atrai a estratégia, e s a estratégia permite avancar no incerto e no
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aleatorio. “A arte da guerra € estratégica porque ¢ uma arte dificil que deve responder ndo s a
incerteza dos movimentos do inimigo, mas também a incerteza sobre o que 0 inimigo pensa,
incluindo o que ele pensa que o opositor pensa. Dessa forma, o processo de gestdo deve
incluir informagdes que surgem no momento da agdo, aumentando o grau de certezas para
diminuir a incerteza sempre presente, por isso as interacdes sdo extremamente importantes
neste cenario.

Para Axelrod e Cohen (2000, p. 4) “estratégia ¢ um padrao de a¢do condicional o qual
indica o que fazer em quais circunstancias e/ou a maneira Como um agente responde ao seu
entorno e persegue seus objetivos. Inclui escolha deliberada, no sentido do termo “estratégia
de negbcios”, mas também inclui padrdes de resposta que perseguem objetivos com pouca ou
nenhuma deliberagao (estratégia emergente)”.

Além dos aspectos citados, ha que se considerar o tipo de organizacdo, ja que poderdo
ocorrer variagdes no impacto das mudancas a depender do segmento onde atua. Ainda dentro
de uma mesma organizagdo ha a necessidade de dar atencao especial a estas interacdes tendo
em vista a ambiglidade das tarefas executadas. Por um lado a necessidade de controle rigido e
padronizacdo das tarefas, por outro, as qualidades individuais que afetam diretamente os
resultados gerais da organizacdo. Enquadram-se nestas especificacdes hospitais, associacoes,
instituicOes de educacdo superior, entre outras. Assim podem-se classificar as organizacgoes
como justapostas, onde predomina um padrdo mais linear nas atividades como a producéo em
série, e como frouxamente acoplada, onde as atividades ndo seguem uma rotina constante
(WEICK, 1976).

As implicacdes da complexidade organizacional afetam diretamente as pessoas, que
sdo 0s agentes capazes de interagir; a estrutura organizacional, onde se definem as funcdes,
poder, relacdes, atividades, fluxo monetario, entre outros; a tecnologia, através dos processos,
métodos de trabalho, do conhecimento; os clientes, nicho de mercado, participacéo,
rivalidade; ambiente, interno e externo; 0s objetivos organizacionais, formais ou nao, claros,
mensuraveis; e a administracdo, que aglutina toda a organizacdo na busca da eficécia e
resultados.

2.5 Sistemas adaptativos complexos

Segundo Agostinho (2003), sistemas adaptativos complexos sdo organizagdes em rede
formadas por inUmeros agentes, 0s quais sdo elementos ativos e autdbnomos, cujo
comportamento é determinado por um conjunto de regras e pelas informagfes a respeito de
seu desempenho e das condigbes do ambiente imediato. A definicdo do autor aponta
claramente o impacto das regras e do ambiente no comportamento dos agentes que promovem
todas as interagcdes formais ou ndo, junto a sociedade onde esta inserida. Manter a coeréncia
administrativa para a manutengdo da competitividade no segmento onde atua. Para tanto,
como cita 0 autor, a capacidade de adaptacdo das pessoas, da estrutura da tecnologia, sao
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fundamentais para que a empresa possa Se ajustar gradativamente no ambiente, se auto-
organizando continuamente.

Para tanto Agostinho (2003, p. 36) destaca:

Individuos autdnomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si
obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser selecionado e
reproduzido, chegando ao ponto em que estes individuos cooperativos se unem
formando um agregado que também passa a comportar-se como um individuo e
assim por diante. Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto-organiza, fazendo
emergir um comportamento global cujo desempenho também é avaliado por
pressdes de selecdo presentes no ambiente (externo e interno).

Portanto, a contribuicdo dos sistemas adaptativos complexos para o processo de
formacdo de estratégias implica no reconhecimento de que tais sistemas estudam as redes de
feedback néo-lineares, operando no meio da tenséo gerada entre o sistema legitimado (formal)
e o sistema ‘sombra’ (informal), sendo integradas por multiplos agentes que interagem e
aprendem (em “single” ¢ em “double loop™), fazendo emergir novos padrées de desempenho
ndo previstos antecipadamente. Tal dtica traz uma teoria de causalidade diferente, na qual os
sistemas criativos estdo sujeitos a imprevisibilidade e a auto-organizacao, de modo a produzir
resultados emergentes (STACEY, 1996).

A atual conjuntura evidencia que para 0 éxito da adaptacdo organizacional é
fundamental preparar 0s recursos humanos ou agentes para em exercerem o papel de
tomadores de decisdo com autonomia e criatividade. Identificar talentos que possam
desenvolver essa capacidade de interacdo, de aprendizado continuo, de observacdo dos
cenarios que se apresentam, e de adaptacdo as novas situacdes podem levar a organizacao a
atingir seus objetivos.

2.6 Sistemas frouxamente acoplados

O conceito de sistema frouxamente acoplado segundo Weick (1976) refere-se a
presenca de elementos conectados que compartilham alguns pontos comuns, mas que
respondem ou reagem a outros fatores, porém cada elemento mantém identidade ou
caracteristicas proprias. O contrario seria um sistema justaposto, em que os elementos que o
integram ndo atuam de forma independente, facilitando, por exemplo, as respostas aos
desafios do sistema.

Ainda segundo Weick (1991), um sistema frouxamente acoplado é aquele portador de
eventos interligados, mas que preservam suas proprias caracteristicas. Os elementos que
compdem o sistema frouxamente acoplado podem aparecer e desaparecer em fungdo do
contexto onde ocorrem e do tempo, podendo assim emergir de forma inesperada e aleatoria,
por isso traz conceitos nele implicitos da ndo permanéncia, da dissolubilidade e de aspectos
tacitos das partes em relacdo ao todo. Ou seja, 0 sistema caracteriza-se pela autonomia que

8
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permite aos departamentos ou subunidades estarem frouxamente ligadas entre si e com a
organizagdo maior. O processo de deciséo é fragmentado, independente, ndo programavel e é
um processo fluido.

Meyer (2007, p. 249) salienta que:

.. na escola, elementos como administradores, funcionarios, professores, alunos e
pais integram uma complexa rede de intensas relagdes cujas acdes e resultados séo
imprevisiveis. Ao mesmo tempo em que se observa interdependéncia nas relagdes
entre os diversos elementos, pode-se identificar também uma separacdo entre eles,
0S quais preservam sua autonomia ou identidade.

Aparentemente quando se visualiza a situacdo, se identifica uma anarquia organizada.
Em uma universidade o lado profissional pode ser caracterizado por autonomia e por
liberdade académica, o apoio administrativo € estruturado numa burocracia hierarquica ou
justaposta (GRADELA, 2006).

Segundo Meyer (2007) o processo de ensino aprendizagem, esséncia do trabalho
académico, é um sistema “frouxamente articulado”. Varios fatores contribuem para essa
situacdo: ambiglidade dos objetivos, tecnologia multipla, complexa e indefinida -
representada por uma variedade de técnicas e métodos de ensino e a natureza qualitativa e
intangivel do conhecimento. O autor aponta outros aspectos que interferem contribuindo para
a complexidade do processo de aprendizagem, que € padronizacdo de métodos aplicados em
salas de aula para pessoas com caracteristicas pessoais distintas.

Sendo assim, verifica-se a grande dificuldade em aplicar métodos lineares em IES para
controle, certificacdo, avaliacdo do conhecimento, considerando a organizagdo como sistema
frouxamente acoplado, complexo e ndo linear.

3. CONCLUSAO

A proposta deste trabalho foi discutir sobre o processo de gestdo das instituicdes de
educacdo superior (IES) no Brasil, considerando-as como organizacdes complexas e
frouxamente acopladas sob a 6tica da teoria da complexidade.

Apesar da grande necessidade em descrever teorias que possam melhor explicar o
fendbmeno organizacional, se percebe a caréncia metodoldgica para tal realizagdo,
principalmente quanto se trata da complexidade e das interagdes entre os agentes neste
cenario. De qualquer maneira ignorar as evidéncias, € menosprezar as possibilidades de
aprender continuamente. Nesse sentido, Meyer (1991) afirma que estudos de caso tém
revelado que as instituicbes universitarias cada vez mais reconhecem a necessidade e as
vantagens de se planejar e administrar estrategicamente.

As organizacdes de maneira geral atravessam grave fase de transicdo. Mudancas
rapidas, abrangentes tém revolucionado a maneira de viver da sociedade, principalmente no
final do ultimo século. Especificamente nas IES, as exigéncias que surgiram em decorréncias
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dessas mudancas, demonstram a necessidade de adaptacdo constante. Observa-se grande
expansdo nesse setor, o mercado de trabalho tem exigido profissionais mais preparados, a
nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional que trouxe substanciais modificagdes.
Como afirma Meyer (2003), grande parte das transformac6es tém sido provocada por fatores
externos as préprias IES.

Infelizmente grande maioria dos administradores universitarios ainda esti longe da
percepcao desta complexa realidade: Meyer (2003) aponta alguns fatores que contribuem para
esta postura organizacional: 1) politicas educacionais equivocadas com decisdes e controle
centralizados na administracdo do sistema; 2) crenca exagerada nos lobby’s para a solucao
dos problemas institucionais; 3) obsoletismo estrutural das instituicbes; 4) baixa
produtividade académica; 5) descontinuidade administrativa; 6) baixa qualidade do ensino
ministrado; 7) reduzida relevancia da pesquisa produzida; 8) resisténcia a mudanca; 9)
corporativismo; 10) administracdo universitaria ineficiente.

Para atravessar essa fase de transicdo entre a velha e a nova concepgdo de
universidade, é preciso, segundo Meyer (2003) quebrar o imobilismo gerencial das
instituicOes universitarias que esta calcado:

a) na crenca de que as causas dos grandes problemas institucionais sdo externas, quase

sempre oriundas de politicas governamentais equivocadas, especialmente no campo

educacional e econémico; e

b) no entendimento de que as soluc¢des dos principais problemas institucionais sdo de

longo prazo e de dificil viabilizagdo, em virtude da camisa-de-forga imposta por uma

legislacdo que inibe ou limita a criatividade e a acdo administrativa.

Torna-se necessario, ainda consoante Meyer (2003), ultrapassar duas posicdes
antagbnicas: a primeira destaca que nas instituicbes de educagdo superior ndo existe
correlacdo entre administracdo e desempenho e o sistema seria tdo frouxamente articulado que
a decisdo institucional e acdo concreta estdo distantes e pouco controladas, ndo havendo
integracdo entre elas. J& a segunda posicdo parte do pressuposto que o sucesso das
organizagOes depende, em grande parte, do sucesso de sua administragéo.

Portanto, ha uma relacdo entre estes elementos da organizacdo, de modo que
alteracdes na administracdo produziriam impacto no desempenho organizacional. Assim, a
melhoria no processo de gestdo traria beneficios equivalentes de eficiéncia e de eficicia para
as organizagoes.

Ou seja, é preciso profissionalizacdo na gestdo para a criacdo de sistemas &geis,
eficientes, eficazes de uma maneira toda particular em funcao das caracteristicas especificas
das instituicGes de educagdo superior.
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