————

- SECEAG @

ADMINISTRAGAO PARA 0
DESENVO LVIMENTO

A Fundagdo Getulio Vargas est4 reedi.
tando vérios livros sbre o tema Ad-
ministragdo para o Desenvulvimento.
0s quais, pela aceitagdo que alcanga-
ram e pela continuada Procura de que
sdo objeto, bem demonstram o cres.
cente inter&sse dos leitores brasileiros
por assunto téo relevante,

ANALISE E POLITICA ECONOMICA
NOS PAISES EM DESEN\-’OLWMENTO,
de P. T, Bauer, Professor da Universi-
dade de Cambridge, discute questdes
de metodologia, analisa economias
subdesenvolvidas e examina prohlemas
da politica econdmica numa linguagem
extremamente simples mesmo quando,
de maneira original e profunda, trata
do significado dos 5ucessos obtidos
ho estudo da Economia oy da relacao
entre a posicdo polftica e a validade
das Proposicoes econdmicas; ou quan-
do analisa agudamente as idéias acér-

“ca do clrculo vicioso resultante da

pobreza e do efeltoﬁemonstracéo in-
ternacional ou examina as Implicagdes
econémicas e politicas da poupanca
forcada, Completa o livro uma biblio-
grafia bastante (ti| sbbre questdes
relacionadas com 0 subdesenvolvi-
mento,

COMPORTAMENTO ADMIN!STRATIVO,
de Herbert A._ Simon, & considerado

‘de decisées, na qual procura congregar

os diversos aspectos racionais da es.
colha que t&m constituido a principal
preocupagdo dos economistas bem

como as diferentes Propriedades e [j-

A LIDERANCA NA ADMINISTRACAO
UMA INTERPRETACAO SOCIOLOGICA

PHILIP SELZNICK

TECA
: g Lo

Bw:um OF FILOSORIA & CIENCIAS HUMANAR.
- UNITCA MP

TRADUCAOC DE ARTHUR PEREIRA E OLIVEIRA FILHO

FUNDACAO GETULIO VARGAS
INSTITUTO DE DOCUMENTACAO
SERVICO DE PUBLICACBES

RIO DE JANEIRO ~— GB — 1972

UNICAmMP

BIBIINTErs rraire.. DR\ &n



Seda L
IfcH

Titulo do original em inglés: Leadership in adminisiration

Direitos reservados, em idioma portugués, da Fundagto
Getilio Vargas, Praia de Botafogo, 188, Rio de Janeiro, GB,
ZC-02, Brasil.

Vedada a reproducdo total ou parcial desta obra.
YOGS S
LR H/
189 |

-3 1392960

© Harper & Row, Inc. APRESENTAQAO

Quando o americano médio faz uma pausda € {eﬂete sbbre
o contraste existente enire o tipo de vida que éle leva e a
vida de um cidaddo atrés da Cortina de Ferro, e perguntd
a si proprio porque razdo sua vida € tdo rica e d outra t@o
mondtona, chegard, inevitavelmente, d conclusdo de que ©
segrédo reside nas formas conirastanies em que estdoc orga-
nizadas a sociedade daqui e a de Ia. Ficara orgulhoso ao
perceber que n&o é por merda coincidéncia que a nossa SO-
ciedade, a menos planejada e menos controlada, além de
ser mais eficiente, & também mais compensadora. Desco-
brird ser esta a causd intrinseca, a fonte oculta de téda a

|
]
|
I
H

Selznick, Philip

A lideranga no administragao; umd inlerpretagio sociolégica |por
Philip Sclznick. Trad. de Arthur Fereira e Oliveira Filho. Rio de

Janeiro, Fundagio Getdlie Vargas, Serv. de publicagoes, 1971,
xi, 137p. 21lcm, i

—

Do orginal inglés: “Leadership in administration,”

1.. Lideranca. 2. Cheles. 1. Oliveira, Arthur Pereira e trad.
II. Fundaciio Cetilic Vargas, Rio de Janeiro. IIL Titulo. I

sua sorte.
CDD 301.155 ! Néo hd na histéria da humanidade outros exemplos como

DU 30 k262 i o nosso, e a conclusdo inevitavel . que homens livres, que
‘ qceitam voluntdriomente umd lideranga, ultrapassam, e
| todos os campos da atividade humand, aquéles a quem foi
' imposta arbitrariamente  umd determinada t?nentfxgao.’ A
liberdade, pois, além de ser & experiéncia mais scrttsfatonf:c
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E a aquiescéncia dos governados qie s€ acha envolvida.
Cada qual tem para sique d nossa forma bésica de governo
é essa, sua aplicacdo, porém, € mais ampla. Reside no
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método pelo qual se organizam, nos Estados Unidos, tédas
as formas de esférco humano. Comércio, industria, educa-
cdo, administragéo pitblica, Igreja: todos visam seus obje-
tivos como instituicées, mediante a fér¢a unificadora da
lideranca, esponténeamente seguida por homens livres. Ao
contrdrio, a continuidade de uma lideran¢a reside para nds
dnicamente no valor do trabalho desempenhado. Aquéle
que néo fér merecido serd, inevitdvelmente, mudado.

Este é um livio de estimulo dedicado precisamente ao
conceito de organizac@o através da lideran¢a, em contraste
com o contrble quioritdrio.

Sua leitura ampliard os horizontes intelectuais dos ho-
mens de negécio que se verdo deparados com velhos con-
ceitos, os quais jamais tenham, talvez, conseguido aclarar
por completo, mas sébre os quais, instintivamente, possuem
alguma luz. EncontrarGo conceitos familiares, analisados
mais detalhadamente e assentados em premissas filosofi-
cas. Sentirdo a importéncia dos objetivos, tanto para si pro-
prios como para as suas instituigoes, e refletirGo sébre as
relagdes que existem enire certos valbres basicos estabeleci-
dos e o desempenho institucional. Compreenderdo mais pro-
fundamente a incrivel elasticidade e flexibilidade com que
o principio de lideran¢a enconira sua aplicagd@o concreta
neste mundo em transformacéo. E sentir-se-Go encorajados
o fazer uma severa autocritica de suas tarefas didrias, como
discernirdo mais claramente porque razdo estdo fazendo o
que fazem, rumando para « criagdo de sua prépria filosofia
de lideranga,

Clarence B. Randall
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PREFACIO

Este ensaio esboga O perspectiva de um es‘tudo de lideranga
em organizagoes adminislra?it_ras. Foi escrito com o gonv:lcc;
ctio de que se fozia necessario um estudo mais pon ’ei_cx o
o tedrico para ordenar d multidédo de fatos e dlagno;z. 1:::103_
dos problemas. Este assunto, como a maioria dos estu -
sébre govérno e sociedgdet_ exige 0 MOximo de fn’ose:a pr;m
cupagtio intelectual. N&o acharemos receitas facels P .
uma lideranga organizacional segura nem chegaremos
ela com um punhado de fruques € urhmun}qqs. Ela exige,
tdo-somente, ordenagdo apropriada das. cxlwldcxd?g }Euma-
nas, inclusive a instauracéo da ordem SC‘:'C.:ICIL a def.mu;ao de
bem publico e a defesa dos valdres criticos. Assim .condce-
bida, nossa pesquisa iem raizes seculares. A maioria GOS
problemas e controvérsias vém de longa data, embora ;e-
nham que ser reexpostos com vistas ao objeto da teoria da
administrag&o. - ;

fste trabalho foi iniciado enquanto eu fazia parte da
Rand Corporation e sou muito gratc a meus Fmtigos colegu_s
por me haverem propiciado um ambiente intelectual esti-
mulante e repleto de desafios. Muitos outros foram de gran-
de ajuda, especialmente Chester L Barnard.. Herbert Blumer,
Leonard Broom, Burton R. Clark, Martim Diamond, Paul Ja-
cobs, Sheldon L. Messinger, Rollin B. Posey, Gertrude 1.
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Capitulo I
1. INTRODUCZAO

A natureza e qualidade da lideranca como técnica de go-
vérno, é um tema indefinivel,’'mas ainda assim persistente
na histéria do pensamento. A maioria dos escritores tem
concentrado sua atengGo nos estadistas, lideres de comuni-
dades inteiras que sé se situam nos escaldes altissimos em
que sfo enfeixados e equacionados assuntos de importén-
cia transcedente. Hoje em dia, subsiste em sua magnitude a
necessidade de continuar ésse importante debate e estudar
os meios de conciliar idealismo e utilidade, liberdade e
organizacdo.

Impde-se, contudo, uma énfase suplementar. Nossa socie-
dade é pluralista, composta de grupos numerosos, influentes
e relativamente auténomos. O préprio govérno dos Estados
Unidos consiste de poderosas reparticées independentes,
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que muito realizam por sua prépria iniciativa ¢ s&o dotadas
de certa qutonomic. Essas reparticdes, bem como instituigées
industriais, politicas, educacionais e de outros ramos, geral-
mente dispoem de abundantes recursos; seus lideres sto,
inevitavelmente, responsaveis pelo bem-estar psicolégico e
material de numerosos subordinados e suas fungbes reves-
tem-se, cada vez mais, de um cardter publico, pois incidem
sébre problemas que afetam o comunidade inteira. A neces-
sidade de tirocinio politico é largamente difundida em nossa
sociedade e abarca téda uma gama de problemas especiais.
A compreensdo do significado da lideranca, assim nas orga-
nizagdes publicas, como nas particulares, deve ocupar um
lugar de destaque na agenda da pesquisa social.

E preciso ndo negligenciar o estudo cientifico das grandes
organizagdes. Muilo se tem aprendido da geréncia industrial
e da administragdo publica. Avulta, nos ultimos anos, 0
interésse em térno das novas conquistas da ciéncia geren-
cial e do desenvolvimento de uma teoria da organizagdo.
Entre os estudantes de ciéncias politicas, sociologia, econo-
mia e administragdo hd uma constante procura de novos
enfoques da organizag@o, a busca de novos modelos que
permitam um melhor emprégo dos recursos humanos e um
entendimento mais adequado dos processos que culminam
na temada de decisdes.

Muito désse interésse tem origens bastante prdticas. A
pergunta mais freqiiente é: Como podemos tornar nossas
organizagdes mais eficientes? Como podemos melhorar os
incentivos, a comunicagd@o e a tomada de decisdes de modo
a conseguirmos uma operagdo mais homogénea? Como po-
demo§ operar com mais seguranga e pelo menor prego?
Esta altima é uma pergunta legitima, pois ndo resta a me-
nor davida de que a maioria das organizagdes opera em
niveis bem abaixo de seu potencial.

l\tias serd que a preocupagdo com a eficiéncia adminis-
trativa nos conduz aos problemas mais significativos de
lfdercmga dentro de grandes organizag¢bes? Acaso se justi-
fica que a eficiéncia seja a preocupagdo central do reitor
de uma universidade, do presidente de uma grande indis-
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tric, do chefe de uma reparticto do govérno ou de uma
associac@o voluntdria? Estariamos, com isso, vendo de perto
o que ha de essencial na experiéncia dos lideres institucio-
nais? Estaremos pois gjudando o enriquecer o autoconheci-
mento e portanto a competéncia — de homens que tém res-
ponsabilidades de lideranga? Este ensaio é uma tentativa de
tratar essas perguntas explorando a naturezd das decisbes
criticas e da lideranga institucional.

Quando chegamos ao escaldo da administragfo, « and-
lise da tomada de decisbes torna-se por demais dificil, nao
somente por serem as decisdes mais importantes ou mais
complexas, mas porque uma novd légica emerge. A légica
da eficiéncia se aplica com clareza a unidades subordina-
das, geralmente as que possuem objetivos operacionais
bem definidos, critério limitado, veiculos de comunicag@do
estabelecidos e uma posicdo segurd dentro da estrutura de
comondo. Nesses niveis mais baixos é de se esperar gue
encontremos a ulilizagdo eficiente de planos siraples para ©
qumento do contrdle e da eficiéncia; e ¢ aqui, justamente,
que as técnicas cientificas de observag@o e experiéncia se
mostram mais avangadas e eficazes.

Entretanto, o 1égica da eficiéncia vai perdendo terreno a
medida que nOS CProXimamos do é&pice da pirGmide. Os
problemas neste nivel resistem mais ao ataque normal dos
peritos. Metaforas mecénicas — a orgomizagdo comparada
o uma méquina de produgdo homogénea — sugerem umda
énfase especial na organizagdo purda e simiples e nas téc-
nicas eficientes de administragdo. £ provavel que essas
&nfases inabilitem o analista para observar o relacionamento
entre politica e administracéo, resultando dai que a verda-
deira experiéncia em lideremga organizacional com fre-
giiéncia passa "despercebida.

Essa circunstémcia talvez explique o frieza ¢cm cue 0s
estudos organizacionais sGo geralmente recebidos pelos
administradores dirigentes, particularmente quando se trata
do alto comando ou do estafe. Grande parte dessa frieza
provém, sem davida, de uma reagéo natural contra mudan-
cas propostas, que podem ameagar interésses consagrados.
Além disso, predomina enire os adminisiradores o parecer
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administrativas de integridade profissional. A Férca Aérea
lutou duronte décadas para ser reconhecida como uma
agéncia que necessitava de umg identidade distinta; o fim
de executar seu trabalho eficientemente sustentado, neces.
sitccx{ricr de apoio nos seguintes principios claramente demons-
trados:

“l.  Liberdade através da pesquisa para desenvolver no-
vas formas de aeronaves, 2. o poder de obter por si propria
novos tipos de avides, 3. liberdade para selecionar e treinar
© pessoal especial para operar avides e para planejar estra-
tégias aéreas, 4. o poder de criar uma equipe para planejar
estratégias aéreas e 5. o poder para assegurar o perma-
néncia da técnica; decidiu obté-lo através da criagdo de
uma fér¢a permanente de oficigis regulares,” 6

Andlogamente, durante o controversia sébre unificagédo,
um lider naval tentou fixar o principio administrativo que
ajudaria a preservar a integridade dos servicos. Ele exigiu
© reconhecimento de duas fases na tomada de decisées
com relagdo as decisdes realmente importantes: o desenvol-
vimento e a consecugéo. Na primeira fase, cada servico
deveria ser quténomo ao decidir que armas deveriam ser
carregadas para o estdgio protétipo, sem poder de veto por
outros servigcos. As decisdes de grande alcance, entretanto,
justificam um elevado grau de coordenacg@o e contréle ex-
terno, 6t

E aqui estd uma defesa do Corpo de Marinha da Aviacao:

"Provavelmente me perguntardo: Por que uma marinha
da aviagdo? Por que ndo podem « aviagGo naval ou os
Esquadrées da Foérca Aérea sustentar as fércas terrestres
da Marinha? Em resposta, eu chamaria sua atencgéo para
as qualificagdes peculiares dos aviadores da Marinha.
Unicos entre os avides militares, exige-se de cada pilbto ser-
vir dois anos como oficial de infantaria da Marinha antes
de comegar na aviag&o. Por conseguinte, ao longo de sua
carreira, éle deve freqiientar as mesmas escolas profissio-

L . MiLLerT, John D. The War Department in World War 1. American Political
Science Review, 40: 870, 1946,

o4 Declaragdo de Arthur W, Radford, Almirante da Marinha de Guerra dos 1.5,
Hearings, U,S. House Committee on Armed SBervices, 8l.v Congresso, primeira
sessdo, 1949, p, 48,
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nais que o seu contempordneo do exército; éle freqiiente-
mente se julga um membro de um estafe combinado onde
seu trabalho didrio exige familiaridade com as téticas de
todos os elementos do Corpo da Marinha. Em outras pala-
vras, éle sabe do que o comandante em terrg precisa e éle
sabe como entregar-lhe. O que é igualmente imporiante,
éle sabe reconhecer um batalhdo do ar: as tropas daquéle
batalh&o néo hesitam em pedir-lhe para langar bombas ou
mandar foguetes nas proximidades das suas linhas de fren-
te 63

Quaisquer que sejam os méritos dos pedidos e contra-
pedidos implicitos nestas declaracdes, 8les indicam im-
porténcia prética da identificacéo des condigdes que susten-
tam a integridade de uma emprésa. Isto serve, natural-
mente, n&o s6 para os grandes agéncias aqui mencionadas,
mas também para tédas as unidades constitutivas que, de
alguma forma, séo guardids de uma politica. Estas declara-
¢oes também sugerem que a defesa da integridade né&o é
um problema de pura sobrevivéncia organizacional; é antes
a politica, a miss@o, a capacidade especial — em uma pala-
vra, a identidade do grupo que estd em jégo.

Como sugerimos anteriormente, a forma bésica como «
sociedade evoluiu para o protecio da integridade institu-
cional foi o profissionalismo. Enquanto alguns aspectos
muito gerais déste fendmeno s&o conhecidos desde o época
de Platéo, pouca atengéo lhe tem sido dada como operagao
dentro de organizacées especificas ao invés de na sociedade
globalmente. No caso de organizagbes que iniciam idéias,
quando existem criatividade e independéncia, o papel das
associagbes profissionais pode ser crucial, objetivando «
independéncia do pessoal chave. Se um homem deve assu-
mir riscos, éle precisa de apoios sociais. Ainda, o papel do
profissionalismo varia em diferentes tipos de organizagéo,
dependendo do equilibrio exigido entre aquéles homens
cujo compromisso primdrio é para com uma organizagdo
especifica e aquéles cujo senso de responsabilidade é mais
amplo. Estes assuntos né&o foram até entdo estudados pelos
estudantes de sociologia das profissées.

% Declaragdo do General Vernon E. Megee, Ibid., p. 198,
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Capitulo V
1. CONCLUSAO

"

O principal objetivo déste enscio foi o de explorar o signi-
ficado de lideranga institucional, na esperanga de contribuir
para maior compreensdo das grandes organizagdes. NGo
oferecemos receitas para a solugdo imediata dos problemas.
Ao contrdrio, procuramos encorajar reflexdo e autoconheci-
mento « fim de proporcionar novos roteiros para o diagnés-
tico dos problemas administrativos e sugerir que atitude da
habilidade pode estar bem apropriada a muitos executivos
que agora tém uma visdo mais estreita e uma aspiragdo
mais limitada.

O capitulo final sintetiza as principais idéias estabeleci-
das acima, com algumas notas adicionadas & responsabili-
dade, & criatividade na lideranga.
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1.1 Além da eficiéncia

E fécil concordar com a proposicéio abstrata de que a fun-
¢Go do executivo é a de encontrar uma feliz combinagdo
de meios e fins. E dificil levar esta idéia a sério. H& uma
grande tendéncia, néo sdmente na vida administrativa, mas
em téda agdo social, de divorciar os meios dos fins, dando
grande énfase a um ou a outro. O culto da eficiéneia na
teoria administrativa é um meio moderno de superenfatizar
0s meios e negligenciar os fins.

Isto nos conduz a dois caminhos: primeiro, fixando a aten-
¢Go na manutencdo de uma mdéquina em funcionamento,
negligencia o problema mais bésico e mais dificil, de defen-
der e resguardar os fins de uma emprésa; sequndo, o culto
da eficiéncia tende a acentuar téenicas importantes de orga-
nizagdo que s@o essencialmente neuiras, e portanto avalid-
veis para quaisquer objetivos, ao invés de métodos adapta-
dos a um tipo de organizagdo ou etapa de desenvolvimento.

A eficiéncia como um ideal operacional presume que os
objetivos s&o estabelecidos e que os principais métodos e
recursos de realizd-los sGo disponiveis. O problema entéo
é o de unir meios disponiveis com fins conhecidos. Chama-
mos de rotina esta ordem de tomada de decisdo, distin-
guindo-a do dominio de decis@o critica. Este tiltimo, porque
envolve escolhas que afetam o cardter bésico da emprésa,
€ o verdadeiro campo da lideranca quando distinto da ge-

- 1éncia administrativa. Essas escolhas naturalmente séo fre-

qiientemente realizadas inconscientemente, sem a percepcdo
de seus maiores significados, mas, entéo, a emprésa evolui
mais ou menos ds cegas.

A lideranga oferece orientagéo para minimizar esta ce-
gueira.

Em muitas situages, incluindo aquelas mais importantes
para o bem-estar ultimo da emprésa, os objetivos podem
ndo ter sido bem definidos. Além disso, ainde quando éles
s@o bem definidos, os meios necessdrios podem ainda ser
criados. A criagdo de meios, além disso, ndo é uma matéria
técnica e limitada, envolve moldagem do cardter social da
orgamizagdo. A lideranca vai além da eficiéncia a) quando
estabelece a miss@o bdsica da organizagéo e b) quando
cria um organismo social capaz de preencher aquela mis-
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sGo. A decisto de uma companhia para langar um névo
produto pode ser rotina se o ndvo produto néo é mais do
que uma extens@o do antigo. Entretanto, é uma deciséo
critica quando exige um reexame da missd@o e do papel da
firma, p.e., se para permanecer primdriamente um produtor
de matérias-primas ou para tornar-se um produtor de bens
de consumo. A dltima escolha afetaria inevitvelmente «
perspectiva de geréncia, a estrutura e o contréle da compa-
nhia, e o equilibrio das fér¢as na indistria.

Podem ser parte de uma experiéncia crucial, néo sdbmente
o estabelecimento de objetivos pela clipula de lideranca,
mas muitos outros tipos de decises em todos os niveis
administrativos. Qualquer coisa pode penetrar na drea da
experiéncia critica, contanto que afete a habilidade do orga-
nizag@o para preservar seus valdres e objetivos distintos se
é cricda uma atmosfera apropriada; os métodos de traba-
lho, diligéncia politica ou avaliagéo dos resultados devem
ter por base aquéle objetivo. Isto fregiientemente resulta
em tens@o entre aquelas execucGes mais sensiveis &s neces-
sidades especiais da emprésa e aquéles que procuram apli-
car técnicas mais gerais e de eficiéncia.

Indo além da eficiéncia, o lideranga também transcende
engenharia humana, ao menods na forma em que aquela é
usualmente entendida. A eficiéncia pode exigir técnicas me-
lhoradas de comunicagdo e supervisdo, mas essas técnicas
ndo s@o extensamente indiferentes aos objetivos a que elas
servem. Os especialistas em relagées humanas, como seu
antecessor, a experiéncia em eficiéncia, séo caracteristica-
mente iméveis pelo programa, pelo contetido daquilo que
deve ser feito. Sua inspiracdo ndo resulta do objetivo de
criar um tipo especifico de firma de automéveis, hospital
ou escola. Preferivelmente sua imaginacdo é estimulada
pelo processo de interagdo grupal e o visGo de um time
harmonioso, qualquer que seja o seu fim.

Isto nd@o significa que comunicacdo e outras formas de
interagitio humana sejam indispensdveis & lideranca. Elas
se tornam vitalmente importantes, quando servem o objetivo
de um modo distinto de pensar ou agir e entdo ajudam «
estabelecer as condigées humanas de realizar um conjunto
especifico de objetivos. Na verdade « obtencGo da eficién-
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cia, no sentido de transformar uma organizag@o basica-
mente insuficiente em outra que Opera segundo padrdes
modernos, pode ser uma meta de lideranga. Mas aqui a
tarefa é criadora, um trabalho de reformulagdo das perspec-
tivas e relacdes fundamentais. N&o poderia ser confundida
com a rotina de realizago administrativa de umda organi-
zagGo j& amplamente comprometida com as premissas de
contabilidade racional e disciplina.

1.2 Além da organizacGo

O planejamento e « manutencéo da organizagdo € freqiien-
temente uma questdo direta de engenharia. Quando os obje-
tivos da organizagdo sdo bem definidos e quando o maioria
das escolhas pode ser feita com base em critérios técnicos
objetivos, o engenheiro deve ser chamado em vez do lider.
Seu trabalho pode incluir a engenharia humana o fim de
suavizar as relacdes humanas, aperfeigoar o moral ou redu-
zir o absenteismo. Mas seu problema continua sendo o de
adaptar quantidades conhecidas através de técnicas conhe-
cidas para fins predeterminados.

Na perspectiva da engenharia, a organizagdo é consti-
tuida de blocos de construgdo padronizados. Bstes elemen-
tos e as maneiras de unilos sGo as ferramentas do enge-
nheiro de organizagdo. Seu ideal € a racionalidade total, e
isto significa que cada membro da organizagdo e cada uni-
dade constituinte podem ser obrigados a aderir fielmente a
uma funcdo projetada e designada. Além disso, a fungdo
designada néo se origina muito da natureza peculiar dessa
emprésa; ao inves disso as fungdes estGo cada vez mais
generalizadas e semelhantes fungées paralelas em outras
organizaces. Somente, entdo, o engenheiro da organizag&o
tira vantagens do conhecimento geral em relagGo as condi-
¢oes da eficiente geréncia administrativa.

Os limites da engenharia de organizag@o tornam-se apd-
rentes quando devemos criar uma estrutura excepcional-
mente adaptada & missGo e ao papel da emprésa. Essa
adaptagdo vai além de uma combinag&o adapiada de ele-
mentos uniformes; é uma adaptagio em profundidade, que
afeta a natureza de suas proprias partes. Este € um processo
realmente muito conhecido que se torna mais claro quoando
reconhecemos que certas firmas ou agéncias sGo extintas
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por modos distintos de tomar decisoes ou por compromissos
peculiares com os objetivos, métodos ou clientela. Déste
modo, a organizagdo, como um instrumento técnico, assume
valéres. Como um veiculo de integragdo de grupo torna-se,
algumas vézes, um fim em si mesmo. Bste processo de assi-
milar os valéres é parte do que queremos designar de insti-
tucionaliza¢@o. Quando isso ocorre, d geréncia da organi-
zagdo torna-se lideranga institucional. O principal objetivo
desia ndo é tanto a geréncia administrativa técnica mas
principalmente « manutenc@o da integridade institucional.

A integridade de uma emprésa va além da eficién-
cia, além de formas e procedimentos de organizagdo e mesmo
além da coesdo de grupo. A integridade combina organiza-
céio e politica. E a unidade que surge quondo uma orienta-
¢fo especifica se torna tGo firmemente uma parte da vida
do grupo que influencia e dirige uma consideravel varie-
dade de atitudes, decisdes e formas de organizagdo, e assim
procede em muitos niveis de experiéncia. A construgfo da
integridade é parte do que chamamos concretizacdo institu-
cional do objetivo e sua proteg@io € uma fung@o importante
da lideranga.

A protegio da integridade é mais do que um exercicio
estético ou de expressiio, mais do que uma tentativa de
preservar um ambiente agradavel e familiar. E uma pratica
em relagio & importéncia priméria, pois defesa da inte-
gridade é também uma defesa da competéncia distinta da
organizaggo. A medida que a institucionalizag@o progride,
a emprésa assume um carater especial, e isto significa que
ela se torna singularmente competente (ou incompetente)
para executar um tipo especifico de trabalho. Isto é impor-
tante, especialmente, quando depende muito da criagdo de
uma atmosfera apropriada, como no caso dos esforgos para
assequrar rigida programagdo de transportes e altos pa-
drées de qualidade. Uma parte considerdvel das técnicas de
venda em alto nivel é um esférgo para mostrar as capaci-
dades distintas da firma para a produgdo de certo produto,
ou para a execug@io de um trabalho especial. Isto também
é importante no govérno, onde agéncias competentes tém
designagtes formais e trabalham muito para desenvolver e
mostrar suas competéncias distintas.
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Os térmos instituicdo, cardter da organiza¢do e compe-
téncia distinta todos se referem ao mesmo Processo bdsico
— a transformacdo de um ordenamento técnico de blocos
de construcéio em um organismo social. Estg transicéo con-
tinua inconsciente e Inevitavelmente para o desenvolvimento
e onde a adaptagdo seja permitida pelo sistema de con-
trbles técnicos; e pelo menos algumas dessas liberdades
existem em tédas gs organizagdes, exceto nas mais estreito-
mente limitadas, A lideranga tem « fungéio de dirigir «
transicGio de uma organizag&o para instituicGo, a fim de
que o resultado definitivo aborde eficientemente os objetivos
e padrdes desejados,

Ocasionalmente, deparamos com « tentativa consciente
de criar uma instituicdo. A histéric do New York Times,
Por exemplo, sugere éste tipo de tentativa. Os idedis de
objetividade e instrugo publica tém afetado profunda-
mente muitos aspectos da organizagdo, incluindo a naty.
reza do estafe, andamento do trabalho, as relagdes para
0s anunciantes e a sua fung@o entre outros jorndais. Natural-
mente, é relativamente fécil Ver um jornal como uma insti-
tuicdo, porque é desta forma que ela atinge os ideais co-
muns. A pergunta que na verdade se faz é se o jornal repre-
senta éstes ideais. Mas temos argumentado que a formacéo
da institui¢o é um fendmeno muito mais difundido, e é um
Processo que deve ser compreendido, se desejamos enten-
der a experiéncia critica da lideranca.

A andlise institucional coloce @ sequinte questdo: qual
O significado de um Procedimento existente oy proposto
pPara o cardter e a funcdo distinta da emprésa? Muito fre-
qlientemente, préticas de organizacdo sdo institucionalmente
neutras, assim como muitas fungées do corpo sdo indepen-
dentes da estrutura da personalidade. Mas a questdo deve
ser mantida. Entdo, esforcos recentes para estabelecer uni-
dades de contrdle estatistico e administrativo para o Judi-
cidrio visam a melhoramentos na diviséo do trabalho entre
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tou os contréles administrativos, e que visam a servir, ndo
supervisionar. Nesse caso parece inteiramente provdvel que
uma vasta medida de reforma ng administragdo judicial
seja possivel sem abalar sériamente « imagem tradicional
do juiz, de sua prépria fung@o e senso de independéncia.
Além disso, a experiéncia de outras instituicées sugere que

A ligho é: aquéles que lidam com os ideais mais obvios
— tals como educagéo, ciéneia, criatividade, ou liberdade —
podem reconhecer melhor « dependéncia désses ideais das
medidas administrativas o les apropriadas. Por outro lado,
aquéles que lidam com valéres mais restritos, tais como g
manutencdo de uma competéneia industrial especifica, po-
dem estar cientes de que éstes valdres também envolyem
muitos ideais de superioridade, ideais que devem ser cons-
lruidos dentro da estrutura social da emprésa e tornarem-se
parte de seu cardter bésico. Em ambos os casos também
uma aceitagio imediata de técnicas neutrgs de eficiéncia,
quaisquer que sejam seus outros méritos, contribuiréo pouco
para éste desenvolviments institucional e podem mesmo
retardd-lo.

O estudo das instituicdes ¢, em alguns casos, comparavel
@o estudo clinico da personalidade. Requer uma aproxima-
¢do genética e desenvolvida, uma énfase nas origens histé-
ricas e etapas de crescimento. H& necessidade de ver a
emprésa como um todo e como se transformou, na medida
em que evoluiram as novas formas de tratamento de um
ambiente em mudan¢a. Como no caso de personalidade, o
diagnéstico eficiente depende da localizagéo de problemas
especiais que acompanham uma determinada estrutura de
cardter, e podemos compreender melhor o cardter quando
0 consideramos um produto de esforcos de aqutopreservagéo
para lidar com impulsos interiores e exigéncias externas.
Tanto na personalidade como nas instituicdes, a qulocon-
servacdo significa mais do que simples sobrevivéncia orgé-
nica ou material.
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Ao focalizarmos éstes problemas, h& necessariamente
uma estreila conexdo entre diagndstice clinico de casos par-
ticulares e o desenvolvimento de conhecimento geral solido.
Nosso problema & descobrir meios caracteristicos pelos
quais tipos de institui¢Ses reagem a tipos de circunstancias.

As classificacdes significativas podem bem divergir das
distincdes sensatas entre emprésas, caso eslas desempe-
nhem funcées econdmicas, politicas, religiosas ou militares.
Podemos achar que caracteristicas mais gerais tais como
contrdle administrativo, profissionalizado, competéncia para
fazer uso de talentos criativos, ou dependéncia com relagdo
ao pessoal voluntdrio, sGo mais liteis na classificagdo das
organizagées e no entendimento dos tipos de problemas
que elas enfrentam e das solucdes disponiveis. Estudantes
de personalidade tém objetivos semelhantes e fizeram um
esférgo maior, embora mais desorganizado, para afastar os
problemas mais gerais. Entretanto, apesar das dificuldades
tedricas, tem-se notado gronde progresso, @ O Sucesso clinico
nos diagnésticos e na terapia d&o confianga Gs questdes
cientificas mais complexas.

1.3 Lideranga responsdvel

Quando a organizagdo se torna uma instilui¢éo sG@o estabe-
laecidos novos problemas pelos homens que a dirigem. Entre
&sses estd a necessidade de uma responscbilidade institu-
cional, que explica muito do que queremos dizer por habili-
dade politica.

De um ponto de vista pessoal, lideranga responsavel é
uma combinacéo de compromisso, entendimento e deter-
minagéo. Esses elementos aproximam o personalidade do
lider da identidade da inslituigdo. Isto é parcialmente um
problema de autoconcepgdo, pois qualquer que seja sua
formagdo especial e ndo importa quo importante possa
ter sido a decis@o que lhe deu éste emprégo, o lider respon-
savel numa instituicGo amadurecida deve transceder sua
especializagdo. O autoconhecimento torna-se um meiq de
serem compreendidas ndo somente a fraqueza e as poten-
cialidades do lider, mas também tédas as qualidades da
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prépria emprésa. E a suposi¢@o de comando ¢ um processo
de quto-intimagéo, produzindo o desejo de conhecer e de
agir de acordo com as exigéncias da sobrevivéncia e do
desempenho institucional.

Do ponto de vista da politica, e éste € o nosso objetivo
primdrio, a maioria das caracteristicas do lider responsavel
pode ser sintetizada em dois tépicos: evitar o oportunismo &
evitar o utopismo.

O oportunismo & a busca imediata de vantagens a curto
prazo de um modo controlado inadequadamene por consi-

‘deragdes de principios e conseqiiéncia final. Aproveitar as:

I3

oportunidades é mostrar que se estd vivo. Ao falarmos de:
longo prazo, temos em mente ndo o tempo como tal, mas:
como mudanga que afeta a identidade pessoal ou institu-
cional. Tais efeitos ndo sGo em geral imediatamente apa-
rentes, e porlanto enfatizamos © periodo de tempo. Mas as:

a

mudangas no cardter e na identidade podem ocorrer rapider-
mente. : ‘

A lideranga € irresponsdvel quando ndo estabelece os
objetivos e portanto deixa a instituigdo sem rumo. A ausén-
cia de contréle dos objetivos obriga o serem tomadas as
decisbes como reagéo a pressoes imediatas. Naturalmente
muitas grandes emprésas apresentam grandes oscilagoes.
embora sobrevivam. As penalidades ndo sdo sempre repen-
tinas, e muitas vézes é possivel uma sobrevivéncia preca-
ria, embora néo se realizem plenamente as potencialidades
da emprésa e ocorram importantes mudangas na identi-
dade. :

O estabelecimento de objetivos institucioncis n&o pode ser
divorciado da enunciagéo dos principios orientadores. A fi-
xagdo do objetivo, se ¢ institucionalmente significativo, é
estruturada em linguagem de carater ou identidade, ou seja.
nos diz o que deveriamos fazer para nos tornarmos adquilo
que desejamos ser.

Uma deciso de produzir um ndvo produio ou entrar em
um ndvo mercado, embora possa estabelecer objetivos, &
entretanto irresponsével se ndo € baseada em um entendi-
mento do passado e das potencialidades da companhia.
Se a nova aventura em andlise requer umd mudanga na
competéncia caracteristica, entdo aquilo se transforma em
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novo objetivo. Tal objetivo esté vinculado o principios por-
que atingindo e conservando umq competéncia distinteq,
depende de uma compreensdo de quais padrées séo exigi-
dos e de como manté.os, Se uma firma de Processamento
de gr&os se transforma em ume indistria quimica, ela deve
aprender como construir dentro de sua nova divisdo a com-
peténcia para menter-se atualizada com as répidas mudon-
¢as tecnoldgicas, sob pena de atrasar-se na luta contra os
produtos e técnicas obsoletos. Como a técnica para atingi-lo
é raramente baseada em principios explicitamente formu-
lados, seria prudente prover a nova divis@o com auxiliares,
especialmente a ctipula; com homens retirados da indistria
quimica ao invés de serem retirados de firmas semelhantes
€ representando as tradigées e orientagdes destas Wliimas,

Quando a uma emprésa é permitido se alargar, fazendo
@ curto prazo adaptacdes parciais, o perigo maior se situa
ao nivel dos efeitos incontrolados sébre o cardter da orga-
nizag8o. Se ultimamente hd& umg mudanga completa, com
um névo cardter emergente, aquéles que formaram e man-
tiveram o organizac&o em seu inicio, podem achar-se desa-
justados a ela. H& também o probabilidade de que o cardter
ndo seja realmente transformado: ficar4 atenuado e con-
tuso. A atenuacéo significa que a busca de competéncia
distinta se torng vaga e abstrate, incapaz de influenciar
profundamente o trabalho do estafe e divisSes operacionais.
Isto ocorre quando « formulacdo dos objetivos institucio-
nais é uma reflexdo posterior, um meio de racionalizar
verdadeiramente as atividades, resultando de orientacges
oportunistas de decis@o. Um cardter confuso da organizacéo
€ caracterizado Por uma desarmoniosa mistura de capaci-
dades. O resultado prdtico é que « organizag&o ndo pode
realizar qualquer tarefa eficientemente, e isto enfraquece
sua habilidade de sobreviver em face de uma forte compe-
ticto,

Além disso, para serem desviados impulsos resultentes
do fracasso em estabelecer objetivos institucionais, o opor-
tunismo também reflete uma excessiva reaclo ds pressSes
externas, Para estarem certos, os lideres devem considerar
© ambiente, adaptando as suas limitagdes e também as suas
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oportunidades, mas devemos nos acautelar « respeito da
desisténcia institucional feita em nome da sobrevivéncia da
organizagho. H& uma diferenca entre um presidente de uni-
versidade que considera uma legislagéo estadual ou « forte
presséo de grupos e um outro que permite que essas fércas
determinem « politica da universidade. O trabalho do lider
é testar o ambiente para descobrir que ordens podem tornar-
se verdadeiras ameacas, mudar o ambiente encontrando
aliados e outras fontes de apeio externo e preparar a sua
organizacdo, criando os meios e a vontade para resistir qos
ataques.

Aqui, também voltamos o problema de manter a inte-

:"'-"\_\gridade institucional. O custo definitivo de adaptagdes opor-
tunas vai além do abandono de problemas especificos. Um

resultado mais sério é que elementos exégenos podem en-
trar na organizagdo e dominar partes dela.. Quando isso
acontece a organizagéio néo é verdadeiramente indepen-
dente, n&o mantendo mais compromissos especificos quando
a necessidade indicar, enquanto retém sua unidade e sua
identidade distinta. Antes, abandonda uma parte de si mes-
ma a f6r¢as externas, tornando possivel para elas exercer
uma influéncia mais ampla na politica. A' mudanca do
acérdo ou mesmo «a derrota, em caso de desisténcia parcial
da organizagdo, pode ds vézes ser uma medida consciente
de ultima insténcia, mas isso ocorre também sem o total
conhecimento por parte dos participantes. Em nosso estudo
da Tennessee Valley Authority, acima citado, &sse fendmeno
foi observado. Foi mantido um acérdo politico com interés-
ses agricolas locais e nacionais, permitindo que parte do
TVA, como uma organizagdo, {ésse controlada por aquelas
férgas com efeitos extensivos e ndo antecipados no papel
e cardter da agéncia. O afastamento do oportunismo né&o
significa o afastamento de todo o acdrdo, é o abandono do
acérde que abala o integridade institucional.

O oportunismo também aparece numa estreita autocen-
traliza¢éo, num esférgo para explorar outros grupos para
vantagens imediatas a curto prazo. Se uma firma oferece
um produto ou servico a outras firmas, s@o criadas expecta-
tivas de dependéncic, especialmente quanto ao problema
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da oferta conlinua. Se os suprimentos s@o abruplamente
interrompidos, as atividades que dependem delas sofrerdo.
Por isso « reputagdo de confianca de uma firma com rela-
¢@o &s outras torna-se umd matéria muito importante, onde
quer que sejam previstas as relagBes continuas. Agir como
se somente um grupo de transagdes fésse envolvido, sem
responsabilidade além dos térmos estritos de um contrato,
cria ansiedade no comprador, cmeaga prejudicar sua repu-
tagdo de seguranca, e no final enfraquece ambas as partes.

O lider responsével reconhece a necessidade de relagdes
estéveis com a comunidade da qual sua organizagbo faz
parte, embora éle deva testar o ambiente para ver até que
ponto aquela exigéncia é real. Uma emprésa vasta e dura-
doura provavelmente terd que contribuir para a manutengdo
da estabilidade da comunidade, ao menos dentro do seu
préprio campo de agdo. Na industria isso pode tomar a
forma de participagio em associagoes de classe e outros
planos de autoregulamento. A firma marginal, por outro
lado, tem condigdes de ser irresponsével ao lidar com «a
comunidade porque é menos dependente para estabelecer
relagdes com outras firmas, com uma clientela especial ou
férca de trabalho. Tais firmas tém também menos responsa-
bilidade para com elas proprias como instituigbes, pois tém
menos garantia de prosperidade. Geralmente, a responsabi-
lidade de uma emprésa ou de uma comunidade caminham
lado « lado, cada uma aumentando na medida em que o
transicdo da organizagGo para o instituicto se torna mais
completa.

Se o oportunismo vai bem mais longe ao aceitar as leis
de um principio de realidade, a utopia espera evitar esco-
lhas dificeis recorrendo a abstragdes. Isso também resulta
em irresponsabilidade, em fuga as verdadeiras fungoes da
lideremga.

No capitulo trés, apresentamos algumas fontes de utopis-
mo. Uma daquelas € a supergeneralizagGo do objetivo.
Assim, obter lucro é muito aceito como o objetivo de qual-
quer negécio, mas é também muito geral para permitir to-
mada de decisdes responséveis. Aqui, novamente, quanto
maior a sua confianca em répidos rendimentos, fécil liqui-
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dagdo, e taticas muito flexivels, menor serd a necessidade
de uma formulagio de objetivo mais especifica e institu-
cionalmente responsével. Na verdade, é mais apropriado co
oportunismo déstes grupos d generalidade de proposito.
Mas quando a continuidade institucional e a identidade es-
tdo em perigo, uma definicdo de miss&o é exigida, a qual
considerar& o caréter distinto da organizagdo, incluindo
capacidades atuais e futuras, como tombém as exigéncias
de desempenho de uma fungdo desejada num contexto espe-
cifico, industrial ou comercial.

A utépica criagfo iluséria ocorre quando os individuos
que pretendem ser lideres institucionais tentam confiar nos
objetivos supergeneralizados para guiarem suas decisdes.
Mas quando os guias sto irrealistas, e as decisbes precisam
ser tomadas, critérios mais realistas, porém sem contrdle,
deverdo preencher a lacuna de alguma forma. As exigén-
cias imediatas dominarbo as verdadeiras escolhas que sto
feitas. Déste modo, as polaridades do utopismo e oportu-
nismo envolvem-se mutuamente.

Outra manifestaciio de utopismo € a esperanga de que
a solucio de problemas técnicos resolverdo os problemas
institucionais. Anteriormente discutimos a retirada para o
tecnologia, como um meio de evitar responsabilidade para
os muitos fins que devem ser satisfeitos se objetivamos o
sucesso da orgomizagdo como um todo. Ser somente um
soldado, somente um engenheiro ou ainda somente um ho-
mem de negécios € inconsistente com as exigéncias da habi-
lidade politica. £ utépico e irresponsavel pensar-se que
uma estreita 1égica técnica possa ser confiada a homens
que decidem que, embora se originem em problemas téc-
nicos, tém largas conseqiiéncias para a evolugto definitiva
da emprésa e de sua posi¢Go no mundo.

Este tipo de utopismo é associado & aventyra, uma dispo-
sicio de comprometer o organizagdo como um todo com
base em uma avaliacdio parcial da situagdo derivada de
uma perspectiva tecnoldgica especifica, tal como aquela do
propagandista em politica externa ou o engenheiro ou pla-
nejador na inddstria. Aqui novamente tanto o utépico como
o tecnolégico tornam-se vitimas do oportunismo.
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A liderancga responsével orienta um caminho entre o uto-
pismo e o oportunismo. Sua responsabilidade consiste em
aceitar a obrigacdo de dirigir em vez de simplesmente asse-
gurar o equilibrio orgemizacional; em adaptar a aspiragto
ao cardter da organizag&o; ter em mente que o que a orga-
nizac&o tem sido afetard o que ela pode ser ou fazer; e em
tremscender a simples sobrevivéncia organizacional para
ver quais as decisdes especializadas que néo enfraquecem
ou confundem a identidade distinta da emprésa.

1.4 Lideranca criativa

Devemos acrescentar & catitude essencialmente conservadora
do lider responsével uma referéncia & mudanga e O recons-
trucdo. Esta fung@io criadora tem dois aspectos. Primeiro,
hé& o que nés chamamos a concretizagdo dos objetivos insti-
tucionais. Segundo, produtividade é exercida pelo planeja-
mento estratégico e tatico, ou seja, pela andlise do ambiente
para determinar como melhor usar os recursos existentes e
capacidades da organizagéo. Este ensaio n&o abordou o
problema das estratégias orientadas externamente. Por outro
lado, o que pode ser feito para estabelecer a politica inter-
namente depende da relagdo variavel entre « organizacao
e seu meio.

A néo realizacdo do objetivo é um desafio & criatividade
porque transforma os homens e grupos de unidades técni-
cas e neutras em membros participantes que tém um tipo,
uma sensibilidade e um acérdo especificos. Isto é, em ultima
andlise, um processo educacional. Afirmou-se acertada-
mente que o lider eficiente deve conhecer o significado e
dirigir as técnicas do educador. Como em uma comunidade
maior, a educacdio é mais que uma estreita técnica treina-
dora; embora ndo se reduza a doutrinagdo, também ensina
homens a pensar por si mesmos. O lider como educador
exige uma habilidade para interpretar o papel e o cardter
da emprésa, para perceber e desenvolver modelos para
pensamento e comportamento e conceber modos de comuni-
cagdo que desenvolverdo perspectivas gerais o invés de
perspectivas simplesmente parciais.
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A principal implicagGo prdtica déste esférgo é que a poli-
tica obterd apoio esponténeo e justificado. Os fins desejados
e os meios s&o mantidos e favorecidos, n&o através de auto-
ridade continua mas como uma livre expressao de princi-
pios verdadeiramente aceitos. Isto presume que no minimo
os participantes do nucleo combinam lealdade para com
emprésa com um sensivel conhecimento dos principios pelos
quais s&o guiados. Lealdade por si s6 néo é suficiente, assim
como um patriolismo cego & insuficiente. Deve haver tam-
bém uma habilidade para se sentir quomdo um curso de
agdo ameaga a integridade institucional.

Pora estar certo, éste ideal de consentimento racional e
esponténeo acinda é virtualmente impossivel alcangar em
organizagdes que tém objetivos estreitos, prdticos e cujo
principal problema é o disciplinado aproveitamento da ener-
gia humana para alcangar ésses objetivos. Mas tais orga-
nizagdes, s6 por causda de sua estreiteza, s@io escassamente
institucionalizadas e tém correspondentemente pouca neces-
sidade de desempenhar habilidade politica. A criatividade
a que nos referimos aqui é necess@ria — e peculiarmente
possivel — onde, como discutimos anteriormente, a iran-
sicGio de organizagdo parc instituico estd em processa-
mento ou ja ocorreu.

Para criar uma instituicéo coftamos com muitas técnicas
para introduzir o comportamento do dic-a-dia com signifi-
cado e objetivo de longo prazo. Uma das mais impertantes
dessas técnicas é a elaboracdo dos mitos que promovem
socialmente a integragdo. Sto os esforgos para estabelecer,
na linguagem de elevag@o e idealismo, o que é revelmte
com relac@o aos objetivos e métodos da emprésa. Institui-
coes bem sucedidas so geralmente capazes de preencher
« f6rmula Aquilo de que nos orgulhamos aqui é... Algumas
vézes, uma filosofia institucional razoavelmente explicita é
elaborada; mais freqiientemente, um sentido de misso €
comunicado através de meios mais indiretos, mas ndo me-
nos significativos. A designagdo de alto prestigio para cer-
tas atividades ajudard a criar um mito, especialmente se
orientada por declaragdes ocasionais explicitas. Sao tdo
diversos os meios de projetar.um milo quonto a prépria
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comunicacdo. Para o lideranca criadora, ndo & o comunica-
¢Go de mito que conta; mas, antes, a criatividade depende
de ter a vontade, a percep¢Go de ver a necessidade do
mito, de descobrir uma férmula de sucesso, e sobretudo

criar as condigbes organizacionais que manterdo o ideal
expIesso.

Os mitos de sucesso nunca séo simplesmente cinicos ou
manipulativos, embora possam ser colocados em evidéncia
conscientemente para aumentar as chances de estabilidade
ou sobrevivéncia. Se uma universidade estadual desenvolve
um conceito de servico para « comunidade como sua idéia
central, como contra o aspirag@o académica mais remota,
isto pode fer suas origens em um sentido de inseguranga,
mas serd inocente na aplicagdo. Para ser eficiente, o mito
projetado néao pode ficar restrito aos discursos civicos ou
testemunhos diante de comités legislativos. Inevitdvelmente
dar& novos aspectos & politica da universidade, afetando
padrées de administragédo, orientagdo de pesquisa, e a ex-
tensdo do curriculo. A obrigacéo de incorporar o mito na
prdtica tem uma fonte dupla, refletindo necessidades inte-
riotes e exigéncias exleriores. Externamente, aquéle que
podem aplicar as exigéucias sébre o instiluigdo néo ficardo
salisteitos com as declaracdes verbais vazias. Esperardo
pelo conformismo e o préprio mito oferecerd uma alavanca
poderosa para a oblencéo daquele fim.

O executivo representa o mito por razées de auto-expres-
5Go, mas também por razses administrativas de ordem
eminentemente pratica. Ele requer alguma ajuda administra-
tiva para uma tomada das diversas decisées didrias, e o
mito ajuda a suprir essa necessidade. Discrepéncias consi-
derdveis entre teoria e prética amedacam sua propria auto-
ridade aos olhos dos subordinados; o conformidade ao mito
diminuird a tensGo com os grupos externos. N&o menos
importante, éle pode esperar que o mito contribuird para o
sentido da misséo, e, por conseguinte, para a harmonia to-
tal. Se o administrador se dedica primordialmente a manter
uma maquina de funcionamento simples e apenas fraca-
mente comprometida com os objelivos: subslanlivos, estas
vantagens parecerdo particularmente interessantes.
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No final, entretanto, qualquer que seja sua fonte, os mitos
s@o construtores de instituigbes. A construgfio de um mito
eficientemente vacilante esconde objetivos e capacidac.les
especificas, embora estas possam ndo ser as que irficnc_xL
mente inspiraram os patrocinadores da empresa. A criagéo
de mitos pode ter tido raizes em uma sentida lne-_cesmd‘adt.e
de melhorar a eficiéncia e o moral, mas seu objetivo princi-
pal € o de ajudar a criar um organismo social integrado.

A arte do lider criador é a arte da construgéo de iI}st_itui-
goes, a reelaboragGio dos materiais humanos e tefnologlcos
para modernizar um organismo que incorpore valéres novos
e duradouros. A oportunidade para se fazer isto dep?l'lde de
uma sensibilidade considerdvel com relagdGo & politica de
mudanca interna. Isto é mais que uma luta pelo poder.entre
grupos e lideres em oposigGo. E igualmente um meio de
evitar energias renovadas e recalcitrantes. Sendo bem suce-
dido, o consentimento pura as novas direcées dep_ende do
grau de seguranga dos participantes. Quando muitos pro-
blemas rotineiros e de organizacGo técnica e humana per-
manecem sem solug&io, quando as minimas condigées_ para
manter a organizagdo unida s&o precdrias, é dificil dls_pen-
der energia em planejamentos de longo alcance_e ainda
mais dificil arriscar-se em programas experimentais. Quan-
do a organizag@o estd em boa forma; de um ponto de 'v?sia
de engenharia, € mais facil colocar os ideais em prdtica.
As atividades antigas podem ser abandonadas sem um es-
{érgo excessivo se, por exemplo, os custos da transf'erencm
relativamente ineficiente, mas psicologicamente positiva, pu-
derem ser absorvidos. A seguranga é trocada pelo consenti-
mento. Mesmo quando éste acdrdo comercial é raramente
entendido come verdadeiramente urgente, uma auséncia de
lideramga é a experiéncia mais comum. '

No mesmo assunio, a seguranca pode ser obtida desta
forma através da liberacio de energias para a _mudanr;c:
criadora, pelo exame dos procedimentos estabelegldqs para
distinguir os procedimentos importantes com relag’fm a segu-
ranga daqueles essenciais aos objetivos da empreésa. A mu-
danga deveria focalizar principulmepie os u!h_mos. A esta-
bilidade pode ser assequrada através de prdticas que ndo
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s&o importantes, realmente, com relagdo aos objetivos, mas
que satisfazem & necessidade de estarem livres de uma

mudanca ameagadora. Muitos conflitos industriais intiteis

visavam o profeger prerrogativas e « negar a segurangd,
com apenas pouco efeito sébre a competéncia definitiva da
firmar.

Se uma das grandes fungdes de administragéo é o exerci-
cio da férca de coesdo, visando & seguranga institucional,
outra grande fungdo é a criagto de condigdes que tornar&o
possivel no futuro o que est& excluido no presente.

Isto requer uma estratégia de mudanga que vise o al-
cance de novas capacidades, aproximadamente preenchen-
do as mais verdadeiras necessidades e aspiragbes da insti-
tuicGio. O executivo transforma-se em um estadista quemdo
realiza _a transicéio da geréncia administrativa para o lide-
ranga institucional.
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DIFUSAO CULTURAL

Diversos dbices dificultam a criacao de um pensa-
mento brasileiro técnico-cientifico. Raras Sao as pes-
quisas e estudos de cientistas e técnicos nacionais
editadas e levadas ao plblico a que se destina. E mes-
MO nesses casos isolados, a ma circulacéo da obra, as
pequenas tiragens, custos e precos altos concorrem
para reduzir sua circulacao e, assim, os beneficios dela
decorrentes. E que o livro s¢ cumpre o papel de veiculo
de cultura quando, editado, circula.

Nas atuais circunstancias, o livro, a principal arma
na luta contra o subdesenvolvimento, tornou-se uma
aventura imprevisivel: escrito, raramente & editado,
pois nao tem venda garantida; quando vende, é con-
sumido por publico restrito, tornando-se a cultura, pri-
vilégio de alguns poucos.

Essas limitacGes impuseram e impbem a prolife-
ragao das traducoes.

Em um mundo intercomunicante, as traducdes de-
sempenham um papel salutar, Mas, h3 que distinguir
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