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Tu rb u lência  am b ien ta l e 
so b re v iv ê n c ia  das 
o rg a n iz a ç õ e s

agravam ento  das dificul
dades  próprias  da tomada de 
d e c isõ e s  em c o n te x to s  de 
crescente complexidade, como 
o c o r re  a tu a lm e n te ,  é fato 
reconhecido por todos. É cada 
vez menos apropriado falar em 
soluções para os problemas, na 
m ed id a  em q u e  esses gerem  
outros problemas, de maior ou 
m enor transcendência, tanto no 
c a m p o  físico q u a n to  no  
econômico, social, cultural ou 
político. Por isso, talvez seja mais 
apropriado falar em termos de 
substituição de um problema por 
outro, ou por outros problemas. 
A complexidade já está chegando 
a tal nível que os tomadores de 
decisões devem ter perspicácia 
para escolher os inconvenientes 
com os quais poderão conviver, 
p o r  quan to  tem po e com que 
intensidade.

A crescen te  c o m p le x id a d e  
o r g a n iz a c io n a l  e a s  
in flu ên c ia s  c ru za d a s  de  
a to re s  s o c ia is  c a d a  v e z  m a is  

n u m e ro so s  e in te r d e p e n d e n te s  
obrigam  o gestor a  um  traba lho  
c o n s ta n te  de  a v a lia ç ã o , q u e s 
tio n a m e n to , re d e fin iç ã o  de  e s 
tratégias e negociação, o que gera  
novos p a ra d ig m a s  g e re n c ia is  e 
requisitos de personalidade.

Para d a r  um  e x e m p lo ,  a 
d e s c o b e r ta  de novos  m e d i 
camentos para combater doenças 
carenciaisou infecto-contagiosas 
tende a ampliar a expectativa de 
vida da população, o que por sua 
vez redunda  em acréscimo de 
doenças degenerativas, d eco r
ren te  do  e n v e lh e c im e n to  da 
população. O arsenal tecnológico 
de  ho je  p e rm i te  reso lv e r  
p ro b le m as  d e  p ro d u ç ã o ,  de  
comunicação, de transporte, etc., 
mas tende  sim ultaneam ente  a 
criar contam inação ambiental, 
exige investimentos econômicos 
de vulto para a formação de 
recursos humanos especializados
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e faz até surgir dúvidas a respeito 
do  d o m ín io  suscetível de  ser 
exercido sobre o homem por essa 
tecnologia que ele criou.

O bem -es ta r  e o c resc im ento  
econômico de um país podem 
levá-lo  a s i tu a ç õ es  crít icas, 
decorrentes dos problem as do 
progresso. São bem conhecidos 
os percalços enfrentados pelo 
governo japonês em decorrência 
d e  seu  a l t ís s im o  su p e ráv it  
comercial com os Estados Uni
dos, assim como as controvérsias 
internacionais provocadas pela 
venda, a preços subsidiados, dos 
excedentes agrícolas de países 
desenvolvidos.

Repercutiram sobremaneira, nas 
últimas décadas, as calamidades 
e desajustes sofridos pelos países 
q u e  t in h am  e x p e r im e n ta d o  
fortes aumentos de preços dos 
seus produtos de exportação. Ao 
que parece, a abundância tende 
a e m b o ta r  a m otivação  para  
esforços intensos e prolongados 
d e  inovação  e p ro d u ç ã o .  A 
abundância induz à acomodação 
e p o d e  c h e g a r  a in ib ir  a 
criatividade e abrandar os valores 
morais, o espírito competitivo e 
o esfo rço  n e c essá r io  para  
alcançar um futuro que seja fruto 
do  trabalho e da dedicação. É 
assim  q u e  a q u ilo  q u e  se 
considerava solução se converte 
em problema, para o qual muitas

vezes não  se c o n s e g u e  d a r  
solução permanente.

T odas  essas r e a l id a d e s  
c o n s t i tu e m  d esa f io s  d e  a lta  
c o m p le x id a d e  p a ra  as 
organizações modernas, uma vez 
que  é no  â m b ito  dessas  qu e  
o c o rre m  q u a s e  to d o s  os 
fenômenos da vida hum ana. A 
densificação da e s tru tu ra  das 
relações interorganizacionais faz 
surgir tensões c complexidades 
que obrigam, constantemente, a 
questionar e repensar a atuação 
e o perfil do líder/gestor, bem 
como o seu pe rm anen te  reco
nhecimento pelo seu entourage.

Essas realidades, por sua vez, vão 
criando um q u a d ro  de  tan tas  
i n te r d e p e n d ê n c ia s  q u e  as 
instituições são cada vez menos 
capazes  d e  reso lv e r  seus  
problemas por si mesmas, já que 
isso re q u e r ,  s e m p re  m ais, a 
co lab o ração  de o u t ra s  o rg a 
nizações. A densa rede de inter- 
relações vai ficando mais extensa 
e complexa, convertendo-se em 
desaf io  p a ra  o g e s to r  e n d o -  
cêntrico, capaz de p e rceber  a 
complexidade quase unicamente 
den tro  de sua p rópria  o rgan i
zação, e n ão  fora  d e la .  Ao 
contrário, o gestor exocêntrico 
rec o n h e c e  a c o m p le x id a d e  
in te rn a ,  mas tam bém  avalia 
corre tam ente  a com plex idade  
externa, atribuindo-lhe crescente
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im p o r tâ n c ia  na to m ad a  dc 
decisões.

O  d iscurso  tra n s p a ra d ig m á tic o

O  debate  científico entre  as 
pe rspec tivas  m o d ern a  e pós- 
m o d e rn a  o ferece  à a tiv idade  
gerenc ia l  um te rreno  rico de 
subsídios para a abordagem da 
g e s tã o  in te r in s t i tu c io n a l  cm 
ambientes diversos c complexos.

O modelo racionalista não traz, 
em si, elementos suficientes para 
c o m p r e e n d e r  p le n a m e n te  a 
interação de relações de poder, 
in f lu ê n c ia  e re d e s  de  co m u 
nicação, próprias das estruturas 
m ú l t ip la s  de  o rg an izaçõ es  
públicas e privadas. Por isso, é 
preciso que o conhecimento e a 
tecnologia, alem dc atravessarem 
as f ro n te i r a s  in s t i tu c io n a is ,  
e x tra p o le m  os l im ites  do  
c o n h e c im e n to  das  d iversas  
d isc ip l in a s  e, d e n tro  dessas, 
ex p lo re m  as r iquezas  de  um 
c o n h e c im e n to  tra n sp a ra -  
d ig m á tic o 1. Este enfoque visa 
c o n s e g u i r  um a fe r t i l i z a ç ã o  
c r u z a d a , q u e  d e s lo q u e  a 
fronteira do conhecimento para 
uma análise integrada, capaz dc 
c o n fe r i r  m a io r  a m p l i tu d e  e

p ro fu n d id a d e  às p e s q u is a s ,  
fac ili ta r  a c o m p re e n s ã o  da 
tex tu ra  in te ro rg a n iz a c io n a l ,  
p ro m o v e r  a fo rm ação  de  
coa lizões  e re d e s  p ú b l ic a s ,  
p r ivadas  e m is tas ,  a lém  dc  
fo rta lecer  a capac idade  o rg a 
nizacional de delinear e executar 
estratégias e programas voltados 
para a consecução dc objetivos e 
metas.

A longa e intensa controvérsia 
entre o funcionalismo e a teoria 
dos sistemas, de uma parte, e as 
teo r ias  q u e  favorecem  os 
enfoques culturais e políticos, de 
outra  parte, fornece com toda 
ce r teza  a p o s s ib i l id a d e  de  
harmonizar conceitos, enrique
c e n d o  o c o n h e c im e n to  e 
permitindo desvelar realidades 
que cada disciplina, por si só, é 
incapaz de descobrir.

O esforço de reconciliacão ou 
integração de posturas científicas 
consideradas, por  muito tempo, 
antagônicas e irreconciliáveis é 
algo que, na América Latina, tem 
adeptos. Este vínculo entre vários 
enfoques, foi explorado por em 
trabalho relativamente recente2. 
Através do que o autor denomina 
enfoque pluriparadigm ático , as 
classes sociais venezuelanas e a

1 - Para u m a  an á lise  d e ta lh ad a  d e s te  en fo q u e , vide M ichael R eed c  M ichacl H u g h es , 
ed s .: R c th in k in g  O rg an iza tio n s: N ew  D irec tions in O rgan iza tion .il T h eo ry  a n d  Analysis, 
Sage, L o n d re s  1992.
2 - R o b e rto  B riceno-León: V enezuela: C lases sociales e  in d iv íduos. F o n d o  E dito rial 
Acia C ien tífica V cnezo lana  e  C onso rc io  d e  Edicioncs C apriles , C aracas, 1992.
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soc iedade  venezuelana foram 
e s tu d a d a s  d e s d e  d iversos  
p a ra d ig m a s  teó r ico s .  As 
pesquisas abrangeram desde o 
estudo das formas de produção 
camponesa até histórias de vida 
de  m em bros da com unidade, 
realizadas com assessoramento 
psicanalítico.

As e stra té g ia s  contextuais

^^L s o rgan izações  m odernas  
estão às voltas com o imperativo 
de  p la n e ja r  n ão  a p e n as  os 
m ecan ism os  in te rn o s  de sua 
a tu a ç ã o ,  com o tam bém  suas 
e s tra té g ia s  e tá ticas  de re la 
cionamento e de interferência no 
seu entorno imediato e remoto.

As ações de relacionamento com 
o e n to r n o  não  se lim itam  a 
a p ro v e i ta r  o p o r tu n id a d e s ,  
enfrentar e neutralizar ameaças 
e obter vantagens e posições de 
força. Devem concretizar-se no 
manejo de atores individuais ou 
co letivos: tra to  com aliados, 
d is su a sã o ,  m ed ia tização  ou 
derrota de oponentes, conven
cimento de indiferentes3.

A gestão das relações com grupos 
de  in te re s s e  e x te rn o s  à 
o rg an ização  s u p õ e  q u e  se 
r e s p o n d a  a um a  sé r ie  de  
indagações, tais como4:

♦ Qual a expectativa de 
cada  um a das  in s 
t i tu iç õ e s /g ru p o s  de  
nosso organismo?

♦ Qual o valor atribuído 
p o r  e sses  g ru p o s  à 
imagem e aos executivos 
de nossa instituição?

♦ Q ual a sua c o n d u ta  
atual? Em que pon tos  
nos apóiam? A que  se 
opõem? Que benefícios 
estam os ten d o  nessas 
relações?

♦ Quais as possibilidades 
de melhorarmos nossas 
relações com cada um 
desses grupos?

♦ Com que tipo de ações 
têm  rea g id o ,  ou p o 
derão reagir, caso não 
se sintam satisfeitos com 
nossa execução?

• L u is  R o d r íg u e z - M c n a :  P la n i f i c a c ió n  E s t r a t é g i c a  e n  E n t i d a d e s  
G u b c r n a m c n ta ie s  - P a r te  I. In : In v c s t ig a c ió n  y G e re n c ia , Vol. III, N° 3 6 , M a io / 
J u n h o  1991 , p . 128.

- L u is  R o d r íg u e z - M c n a :  P la n i f i c a c ió n  E s t r a t é g i c a  e n  E n t i d a d e s  
G u b e rn a m e n ta le s  • P a rte  II. In : In v cstig ac ió n  y G e re n c ia , Vol. VIII, N° 3 7 , J u lh o /  
A gosto  1991, p . 168.
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♦ O q u e  e sp e ra m o s  de 
cada um desses grupos?

♦ De q u e  e le m e n to s  
fundam en ta is  deveria 
c o m p o r-se  a nossa  
missão, se qu ise rm os 
m a n te r  com  e les  um 
relacionamento estável, 
profícuo e harmonioso?

♦ Q u e  b en e f íc io s  c o n 
cretos poderíamos tirar 
desse  re lac ionam ento  
es táve l,  p ro f íc u o  e 
harmonioso?

♦ Q ua l  o nível de  
influência ou de poder 
d e  q u e  d isp õ e  cada 
in s t i tu iç ã o /g ru p o  no  
a m b ie n te  em q u e  
estamos atuando?

♦ Com  q u e  recu rso s  
institucionais podemos 
c o n ta r  para  c o n t r a 
balançar qualquer ação 
que não seja condizente 
com nossos objetivos e 
metas?

♦ Até que  p on to  seriam 
efetivos esses recursos 
institucionais?

As no vas fro n te ira s  
tecn o ló g icas.

A s  „ o v M d e s c o b e r ia s  
c ien tíf ico-técnicas  têm  in d is 
cutível incidência, não apenas na 
form a de  e n te n d e r  a ges tão ,  
púb lica  ou privada, com o na 
maneira de concebê-la e adaptá- 
la às novas rea l idades  socio- 
econômicas.

Aparecem casos em que novas 
investigações científicas abrem 
áreas de produção com modelos 
de operação inusitados que, além 
de serem diferentes dos modelos 
anteriores, se fundamentam em 
um conceito totalmente oposto 
à p rá t ica  a tua l .  É o caso  da 
in d ú s t r ia  de  p e rfu m es ,  p o r  
exemplo, em que  as essências 
têm marcada origem vegetal (as 
f lores). L ançando  m ão  da 
biotecnologia, o Programa de 
C iência  e T ecno log ia  pa ra  o 
Desenvolvimento (CYTED), pa
troc inado  pela Agência Espa
nhola de Cooperação In te rn a 
c iona l,  e o INDOTEC da 
República  D om in icana  e s tão  
patrocinando um projeto para a 
u til ização  do  lixo para  o b te r  
ácido propiônico, com ponente  
im p o r ta n te  da p r o d u ç ã o  de  
perfumes5.

- El D iário  d e  C aracas, Sexia-fcira 15 d e  ju lh o  d e  1994, p. 11
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C
omo sc poderá notar, isso 
eqüivale a passar dc uma 
noção de cunho hom eo
p á tico , dc produção a partir de 

insumos afins ao produto (flores 
e perfume, respectivamente), a 
um a n o ç ã o  a lo p á tic a ,  de 
p rodução  a partir  de insumos 
o p o s to s  aos p ro d u to s  (lixo e 
pe rfum e) .  Esta nova situação 
a c a r re ta rá  sem dúv ida  um 
re m a n e ja m e n to  gerenc ia l  do 
abastecimento empresarial, o que 
p o r  sua  vez forçará  a um a 
r e d e f in iç ã o  das  re lações  in- 
tcrinstituc ionais  c à busca dc 
novos  m o d e lo s  de  a tuação , 
derivados dos avanços científicos. 
Tais avanços têm aparecido com 
re la tiva  r a p id e z  no â m b ito  
internacional.

A gestão deve agora tornar-se 
inovadora, com ênfase em um 
cap ita l  h u m a n o  d e d ic a d o  à 
produção e à adaptação, usando 
intensivamente a tecnologia de 
softwares, tecnologia essa que 
está abrindo a nova fronteira do 
d e s e n v o lv im e n to  c icn tíf ico-  
tecno lóg ico  da p rodução . Os 
novos  in v es t im e n to s  es tão  
b a s ic a m e n te  vo l tados  para  
materiais mais leves e resistentes 
à corrosão e ao desgaste, como o 
são os compostos metálicos, a 
cerâmica industrial, a fibra de 
vidro c a liga de resinas. O novo

processo produtivo está travando 
batalhas para fabricar produtos 
mais e f ic ie n tes  e m en o s  
intensivos em insumos materiais 
(desm aterialização do fabrico), 
em irrevers íve l  p r o c e s s o  de  
avanço c ic n t íf ic o - té c n ic o .  O 
cobre, o a lum ínio, o zinco, o 
chumbo, o es tanho  e o ferro, 
típicos insumos dc produção das 
zonas subdesenvolvidas, estão 
sofrendo forte com petição  dc 
e le m e n to s  novos  e mais 
e f ic ien tes ,  p ro v e n ie n te s  dos  
laboratórios de universidades e 
grandes empresas. Assim como o 
p e tró le o ,  com o e le m e n to  
s in té t ic o ,  to m o u  o lu g a r  da 
borracha e das fibras naturais, as 
novas te c n o lo g ia s  e s tã o  
s u b s t i tu in d o ,  em r i tm o  
acelerado, as matérias-primas de 
exportação da América Latina. 
Satélites de c in q ü e n ta  qu ilos  
estão fazendo um trabalho de 
comunicações intercontinentais 
e q u iv a le n te  ao  d e  150 .000  
tone ladas  de  cabos de  cobre  
subm ersos  no  Atlântico, e as 
fibras óticas estão substituindo 
com éx ito  esse  m eta l  nas  
insta lações  te lefônicas. Além 
disso, as técnicas dc reciclagem 
conseguiram reutilizar 48% do 
chumbo, 38% do cobre, 27% do 
alumínio, 24% do zinco e 18% do 
estanho.6

- L uis R o d ríg u ez -M en a : R e to s A ctu a les  d e  la G e re n c ia  E m p re s a r ia l  L a tin o - 
A m ericana, In: Investigación  y G erencia . Vol VI, N°3, 1989.
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A re la ç ã o  s im b ió tic a : quando o 
ponto de p a rtid a  e de destino  
ocupam  a  m esm a posição

O s  novos ventos ideológicos 
que  estão soprando no mundo 
in te iro  obrigaram  a rep en sa r  
m u ita s  das idé ias  ex is te n te s  
s o b re  o fu n c io n a m e n to  e a 
condução  das sociedades, que 
constitu íam  para muitos p en 
sadores da América Latina, há 
vários decênios, conceitos de 
aceitação generalizada. Atual
m en te ,  na velha - ho je  exa
cerbada - luta entre economia de 
m erc ad o  e in te rv en c io n ism o  
e s ta ta l  pa ra  c o n s e g u ir  as 
p refe rênc ias  sociopoliticas, a 
p r im e ira  p a rece  e s ta r  p reva
lecendo sobre a segunda, ainda 
que com muitos contratempos e 
inconvenientes em sua aplicação. 
No entanto, pelo menos a curto 
prazo, a aplicação de políticas 
e c o n ô m ic a s  n e o l ib e ra is  vem 
surtindo, a par do reequilíbrio 
das con tas  macroeconôm icas, 
su b s ta n c ia l  r e t ro c e s so  em 
matéria de distribuição da renda 
e da riqueza. Talvez por isso, a 
CEPAL a d o to u  a idé ia  de  
transform ação  p ro d u tiva  com  
e q ü id a d e ,  num a tentativa de 
c o n c i l ia r  os r e q u is i to s  e c o 
n ô m ic o s  de um a p ro d u ç ã o  
competitiva no mercado interno

e externo com uma repartição 
mais equilibrada dos benefícios 
da atividade produtiva.7

Sem e n t r a r  no  m é r i to  das  
premissas desta teoria, a nova 
idé ia  su p õ e  um a re la ç ã o  
s im b ió t ic a  q u e  p a r te  da 
t ran s fo rm ação  p r o d u t iv a  e 
também leva a ela. Segundo a 
CEPAL, pa ra  c o n s e g u i r  essa 
transfo rm ação  é p rec iso  q u e  
exista , p rev ia m e n te ,  co esão  
social, a fim de  q u e  esforços 
u n id o s  p e rm i ta m  rea l iz a r  
eficiente e eficazmente as tarefas 
de produção. E a coesão social, 
por sua vez, só pode atingir seu 
melhor nível se houver equidade 
social, ou seja, um a ação  
equitativa e solidária  de cada 
camada social para com as outras. 
Ocorre que essa eqüidade social 
também tem seu condicionante: 
o crescimento econômico, fonte 
q u e  a l im e n ta  a r e p a r t iç ã o  
sócioeconômica no âm bito  da 
sociedade e que, po r  sua vez, 
r e q u e r  um a t ra n s fo rm aç ã o  
produtiva.

Como se p o d e rá  no ta r ,  nes te  
modelo da CEPAL o p o n to  de 
partida e o de destino ocupam a 
mesma posição, o que comporta 
uma relação de causação circular 
d e n t r o  de um a re la çã o  
simbiótica: os elementos que a

7 - V ide a r t ig o  p u b lic a d o  p o r  G eri R o scn th a l, S ec re lá rio -E x e c u tiv o  d a  CEPAL: 
ÍQ u é  p ie n sa  Ia CEPAL hoy? In: Econom ia Hoy, C aracas, 2 d e  abril d e  199‘i. p p . 8-9.
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integram formam uma relação de 
dependência em cadeia fechada, 
na qual a relação causai começa 
e te rm in a  no  m esm o po n to ,  
c o n fo rm a n d o  algo que , a p a 
rentemente, se assemelha a um 
círculo vicioso.

Q ual o s e n t id o  d isso  para  a 
Gestão Interinstitucional? Este 
m odelo  da CEPAL, que tem a 
v i r tu d e  de  e n sa ia r  um a 
aproxim ação en tre  tendências 
atualmente cm luta na América 
Latina, eqü iva le  a in tro d u z ir  
elementos de alta complexidade 
nas relações entre instituições, 
tan to  públicas como privadas. 
C o n s e g u ir  a tran sfo rm ação  
p rodu tiva  da Região com um 
modelo como o proposto exige 
uma complexização  qualitativa e 
quantita tiva  dos intercâmbios 
humanos que habitualmente se 
realizam através de organizações 
ou instituições. Para citar um 
e x e m p lo ,  a cham ada  coesão  
social, como requisito imediato 
pa ra  a lcan çar  a a lm ejada  
transformação produtiva, supõe 
a intensificação e a afinação dos 
intercâmbios interinstitucionais 
em toda a extensão da sociedade, 
cm suas esferas sociais, políticas, 
econômicas e culturais. Só assim 
haverá perspectivas  de deco 
dificar  e superar o círculo vicioso 
da superação da América Latina.

G lo b a liza çã o  e blocos 
econôm icos

A P,„gressl„
e c o n o m ias  n a c io n a is  e a 
in tens if icação  do  c o m é rc io  
internacional, com relativamente 
poucas barreiras tarifárias, é um 
sinal dos tempos. Paralelamente 
a isso, a formação de grandes 
blocos comerciais, formados por 
grupos de países desejosos de 
p ro te g e r  suas  e c o n o m ia s  da 
concorrência de outros blocos, 
p a rece  e s ta r  s i tu a n d o  a 
com petição  in te rnac iona l  cm 
nível superior ao das economias 
nacionais . A com p e t i t iv id a d e  
parece estar deslocando-se dos 
s is tem as  n a c io n a is  p a ra  as 
comunidades ou conglomerados 
de países que formam blocos. À 
ges tão  in te r in s t i tu c io n a l  n e 
cessária dentro de cada país, viria 
agregar-se uma gestão intrabloco 
e uma gestão  in terb locos. Na 
p r im e ira ,  os f i o s  g e r e n c ia is  
estendem-se fundamentalmente 
até os lim ites dos países que  
formam a com unidade  e co n ô 
mica, enquanto que na segunda 
atingem os confins do  planeta, 
in te g ra n d o  assim  to d a s  as 
associações de países. Por isso se 
fala cm gestor global, que seria 
e s t r e i ta m e n te  v in cu la d o  aos 
gestores nacionais ou regionais 
e aos gestores funcionais a nível 
mundial, formando assim uma
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vasta re d e  dc  e sp e c ia l i s ta s /  
generalistas que lidariam com a 
adm in is tração  em todos  seus 
escalões.

No caso da economia japonesa, 
p ro d u z iu -se  um c a p ita lism o  
partic ipa tivo  mediante o qual:

«são promovidos arranjos 
e compromissos entre as 
empresas {cooperativas dc 
pesquisa, por  exemplo) e 
laboratórios (exploração 
c o n ju n ta  dc  p a te n te s ,  
f in a n c ia m e n to  c o m p a r 
t i lh a d o  dc  p ro je to s  de 
p e sq u isa ,  e tc .) ,  e n tre  
e m p re s a s  n a c io n a is  e 
laboratórios estrangeiros 
(con tra to s  de  pesquisa , 
fo rn e c im e n to  de  in fo r 
mação, etc.), entre empre
sas, l a b o ra tó r io s  e 
in s t i tu iç õ e s  de c ré d i to  
(cap i ta is  dc  r isco  para  
d e sen v o lv e r  e c o m e r 
cializar inovações ou para 
ado tar  e assimilar novos 
s is tem as  tec no lóg icos ,  
etc.), en tre  empresas dc 
bens de consumo e firmas 
d e  e n g e n h a r ia  (para  
id e n t i f ic a r  e avaliar  
tecno log ia s ,  para  d e sa 
g regar  paco tes  tec n o ló 
g icos , e tc .) ,  e n t r e  fa
bricantes dc maquinaria e

equipamentos e empresas 
u su á r ia s  d e sse s  (para  
estabelecer programas de 
d e sen v o lv im e n to  de  
fo rn eced o res ) ,  e o u tra s  
tan ta s  m o d a l id a d e s  de  
aliança en tre  agentes de 
inovação».8

«A com pe ti t iv idade  tem  
um caráter sistêm ico : por 
isso, a e m p re s a  bem - 
sucedida é aquela que faz 
p a r te  de  um a  re d e  
in s t i tu c io n a l  r e u n in d o  
uma infinidade de atores 
p ro d u tiv o s .  Assim, a 
competitividade é um fato 
q u e  d e p e n d e  cada  vez 
m enos  das  d e c isõ e s  
concernentes às empresas 
individuais, e mais de um 
p ro ce s so  d e  r e l a c io n a 
m ento  de cada em presa  
com seu ambiente (outras 
empresas similares, forne
c e d o ra s  d e  m até rias-  
primas, usuários, fabrican
tes  de  e q u ip a m e n to s ,  
f irmas de e n g e n h a r ia ,  
c e n tro s  d c  p e s q u is a ) ,  
a través  de  p la n o s  q u e  
assoc iam  in te r e s s e s  e 
integram esforços».9

No â m b ito  d o  c o m é rc io  
in te rnac ional,  as novas rea li
dades  ob rigaram  a a m p lia r  a

• - Ignacio  Avalos G.: El S isiem a N acional d e  Innovación . In: El D iário  d c  C aracas. 
10 d e  m aio  d e  1993, p. 4.

9 - Ignacio  Avalos G., El D iario  d e  C aracas, 19 d c  ju lh o  d c  1993, p. 4.
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visão e o alcance do que se possa 
considerar naciona l e in terna
c io n a l.  A g lo b a l ização  deu  
margem a que instrumentos de 
política interna dos países (as 
po lít icas  industr ia is ,  de co n 
corrência  e de versões) sejam 
objeto de negociações interna
c io n a is .  Q u a n to  às po l ít icas  
a m b ie n ta is ,  assim  com o as 
políticas sociais e trabalhistas, 
não  são de  exclusiva com pe
tência interna e, além disso, têm 
agora im portan te  significação 
in te rn a c io n a l .  T u d o  isso, 
s e g u n d o ,  Evelyn H orow itz , 
requer um marco institucional 
apropriado  e «a integração do 
p ro c e s s o  de  tom ada  de 
decisões.»10

A d m in istran d o  s istem as em  
co -g e stão : a  lid e ran ça  
c o m p a rt ilh a d a

J á  sabemos que, em geral, os 
problemas não pertencem  a uma 
ú n ica  d isc ip l in a  do  c o n h e 
c im ento . A crescente  com ple
x id ad e  da vida social do  ser 
h u m a n o  a d q u ir e  cada  dia 
complexidades inusitadas, cuja 
abordagem requer instrumentos 
provenientes de várias fontes do 
conhecimento. Assim, a análise 
a p ro fu n d a d a  de de te rm inado  
prob lem a socioeconômico vai

revelando interfaces que, além 
de  ex ig irem  um t r a ta m e n to  
multidisciplinar - no qual várias 
disciplinas diagnosticam separa
damente um problema - impõem 
um enfoque interdisciplinar, cm 
q u e  várias e s p e c ia l id a d e s  
p ro f iss io n a is  c o n c o r re m , s i 
multaneamente, para examinar 
um p rob lem a  e p ro d u z i r  um 
diagnóstico único e integrado.

A m u l t id i s c ip l in a r id a d c  e a 
interdisciplinaridade científicas 
têm seu equivalente institucional 
na liderança compartilhada, ou 
gestão interinstitucional. Se a 
análise de problemas exige que 
se reco rra  a um e n fo q u e  
conceituai variado, o m anejo  
gerencial dos mesmos problemas 
tam bém  deve in te g r a r  um a  
perspectiva múltipla, expressada 
em uma espécie de colegiação 
de c is io n a l ,  q u e  in te g re  as 
múltiplas de te rm inações  exis
ten te s  em um  c o n te x to  
burocrático.

C on s id e rem o s  o caso de  um 
problema de gestão pública: o 
trânsito  autom obilístico . Uma 
vez que muitos fatores influem 
nas  s i tu a ç õ es  l ig ad as  à 
p ro b le m á t ic a  do  t r â n s i to  de  
veículos de um país, existem  
várias instituições e organizações 
com re sp o n sa b il id ad e s  nessa

10 - Evelyn H orow itz : U na N ueva Política C om ercial. In: El N acional. C aracas, 1° d e  
ju lh o  d e  199-í, p. A-4.
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área. O congestionam en to  do 
t r â n s i to  p o d e  d e c o r r e r  de 
p rob lem as  de d esen h o  viário 
urbano, ou seja, de um traçado 
de vias que tolhe a circulação em 
vez de facilitá-la. Isto é da alçada 
das Prefeituras e dos Ministérios 
dos Tranportcs e Comunicações, 
das  O bras  Púb licas  e do  
D e se n v o lv im en to  U rbano . O 
n ú m e r o  e a q u a l id a d e  dos  
guardas de trânsito também são 
d e te rm in a n te s  do  c o n g e s t io 
n a m e n to ,  assim  com o as 
e n t id a d e s  privadas cham adas 
au to-esco las. O Ministério da 
Justiça e a Polícia têm muito a ver 
com a detenção, a guarda e o 
ju lg a m e n to  de  in f ra to re s  e 
r e sp o n sá v e is  p o r  a c id e n te s  
graves. Os serviços de saúde  
c o m p a r t i lh a m  da re s p o n s a 
b i l id a d e  de  a te n d e r  e c u ra r  
feridos. O cidadão proprietário 
d o  ve ícu lo  e as ofic inas 
mecânicas são responsáveis pela 
m a n u te n ç ã o  d esse  em bom  
estado, a fim de evitar avarias na 
via, possíveis atropelamentos e a 
d es tru iç ã o  de bens. Isso não 
impede que o proprietário tenha 
o b r ig a ç ã o  d e  m a n te r  a boa 
aparência do  veículo, para não 
atentar contra a estética pública. 
As montadoras e fabricantes, bem 
como as distribuidoras, devem 
velar pelas normas de segurança 
na fabricação. Os organismos 
p ú b l ic o s  e p r iv ad o s  que  
t ra b a lh a m  com  a s a ú d e  da

comunidade devem, por sua vez, 
desen v o lv e r  c a m p a n h a s  de  
p rev e n ç ã o  d o s  a c id e n te s  de  
t râ n s i to  o c a s io n a d o s  pe la  
neurose co le tiva  que  ten d e  a 
p ro d u z ir -se  nas m e t ró p o le s ,  
afetando igualmente motoristas 
e pedestres. A corrupção também 
tem  fo rte  in f lu ê n c ia  n essa  
m atéria , d e  várias  fo rm as: a 
c oncessão  in d e v id a  de  
h a b il i ta ç õ es  a p e s so a s  n ão  
capazes , p o r  a u to -e s c o la s  e 
fiscais de vistoria de veículos; as 
conhecidas p rop inas  exigidas 
p o r  g u a rd a s ,  g a ra n t in d o  a 
im p u n id a d e  de  in f ra to re s ;  a 
comercialização ilícita de carros 
e a u to p e ç a s  r o u b a d o s  p o r  
empresas especializadas que, não 
raro, tam bém  burlam  a lei ao 
o ferecerem  seus  se rv iços  de  
lo c a liz a ç ã o  de  ve ícu los  
desaparecidos. Por último, e para 
m encionar só mais um ponto , 
citaremos a tarefa de educação 
do  c id a d ã o  q u e  devem  e m 
preender organismos públicos e 
privados para reforçar condutas 
de prevenção de problemas de 
trânsito: obedecer  semáforos, 
não  d i r ig i r  cm excesso  de 
velocidade, não ingerir bebidas 
alcoólicas quando se dirige, etc.

O ex em p lo  c i ta d o  p e rm i te  
enfatizar o grau de complexidade 
de  m u ito s  d o s  p ro b le m a s  
enfrentados pelas organizações, 
e a necessidade de concebê-los
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c om o  o q u e  são de  fato: 
problemas interorganizacionais, 
que requerem uma visão e uma 
análise alargadas e perspicazes. 
Os p ro b le m a s  su b s ta n t iv o s  
costumam estar interligados e a 
cargo de numerosas instituições, 
que  formam uma constelação 
organizacional. Daí que a solução 
d e sse s  p ro b le m a s  deva ser 
buscada, também, através de um 
enfoque global, que abranja o 
conjunto.

C o nclusão : o gestor p lural

série de considerações teci
das  n e s te  t ra b a lh o  p e rm ite  
registrar cm alguns pontos os 
traços fundamentais da Gestão 
In te r in s t i tuc iona l,  bem como 
esb o ça r  o perfil ideal de  um 
G e s to r  P lural capaz  de 
d e s in c u m b ir - s e  de  suas 
atribuições.

1. A forte tendência de expansão 
das fronteiras organizacionais e 
a complexização das estruturas 
das relações entre instituições;

2. o surgimento de novos atores, 
a multiplicação dos estilos de 
liderança e a gestação de fortes 
tendências ao confronto, assim 
como ao surgim ento de novas 
op o r tu n id ad es  de cooperação 
produtiva entre organizações;

3. a globalização dos processos 
econôm icos  e a fo rm ação  de 
blocos internacionais requerem, 
com o c o n t r a p a r t id a ,  a a b o r 
dagem  m u lt id i s c ip l in a r  e 
interdisciplinardos problemas, a 
que correspondem  as perspec
tivas multiinstitucional (em que 
concorrem várias instituições), 
interinstitucional (em que várias 
ins titu ições  com parti lham  da 
c o n c o rrê n c ia )  e t ra n s in s t i -  
tucional (em que a concorrência 
é c o m p a r t i lh a d a  m e d ia n te  
im bricação de  e q u ip a m e n to s  
comuns de trabalho para realizar 
tarefas de interesse comum);

4. a fo rm ação  de  re d e s  in- 
t e r in s t i tu c io n a is  p o d e  a b r i r  
cam in h o  pa ra  a s o lu ç ã o  de  
p ro b le m as  c o m p le x o s  q u e  
abrangem várias organizações. 
Com isso, o quadro de vantagens 
e fraquezas de cada e n tid ad e  
pode ser substituído por efeitos 
sinérgicos que  red u n d a m  em 
benefícios para todas elas: o todo  
é m aior que a som a das partes-,

5. cumpre adm itir  que  a in te 
gração ou acoplamento sinérgico 
su p õ e  algo mais q u e  um a 
tentativa de superar  a clássica 
resis tênc ia  à m u d a n ç a : a dc  
vencer um dos  in s t in to s  qu e  
caracterizam animais inferiores c 
s u p e r io re s ,  is to  é, a de fesa  
renhida do próprio território (no 
caso, o território organizacional);
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6. em um m u n d o  de  d e p e n 
dências mútuas, o exercício da 
s o b e ra n ia  e dos  encargos  
inerentes só pode ser conseguido 
p o r  um a institu ição  capaz de 
compartilhar essa soberania com 
o u t ra s  o rg an izaçõ es  que , de  
alguma maneira, têm algo a ver 
com esses encargos ou objetivos.

Sem p re tender  esgotar o tema 
d o s  r e q u is i to s  pessoa is  e 
profissionais a serem cumpridos 
p o r  um  g e re n te  d e  am pla  
a b rangênc ia ,  necessária  para  
a d m in is t r a r  um a rede  in- 
terinstitucional com boas chan
ces de êxito, indicamos a seguir 
os atr ibutos básicos desejáveis 
para  um  G eren te  Plural, que 
deveria possuir  capacidades e 
habilidades para:

♦ desenvolver uma visão 
ampla e perspicaz, que 
lhe perm ita  s ituar os 
problem as instituc io
na is  em um  m arco 
onicotnpreensivo, alem 
das fronteiras de sua 
p ró p r ia  organização. 
Deverá e n te n d e r  que 
g ra n d e  p a r te  dos  
cham ados pro b lem a s  
in ternos  nascem e se 
resolvem no en to rno  
próximo ou remoto da 
in s t i tu iç ã o  q u e  ele 
dirige;

♦ manejar relações não 
hierárquicas em grande 
escala. Boa parte  dos 
organismos que circun
dam  sua o rganização  
não têm com ela uma 
re lação  d e  s u b o r 
d in aç ã o .  Em a lg u n s  
casos há re lações  de 
supra -ord inação , nas 
qua is  um  o rg an ism o  
contribui para dar vida 
a outro organismo, que 
se c o n v e r te  em seu 
superio r  h ierá rq u ico  
(o Congresso Nacional, 
por exemplo);

♦ gerar estratégias cria
tivas e d in â m ic a s  
em e sp aç o s  b u r o 
c rá t ico s  a b e r to s .  Os 
s is tem as  c o m p le x o s  
re q u e re m  c o n s ta n te  
revisão, a d a p ta ç ã o  e 
m u d an ç a  de  e s t r a 
tégias, para que  essas 
se adaptem da melhor 
m an e ira  poss íve l  à 
dinâmica e às tensões 
do ambiente. Daí que 
deva o Gerente Plural 
ser um autêntico pilo to  
de to rm en ta ;

♦ g e r i r  a d iv e r s id a d e  
complexa. Os macro- 
e n to rn o s  são c o n s t i 
tuídos por constelações 
de  e n t id a d e s  com
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g ra n d e  variedade de 
estruturas, interesses, 
p r o d u to s  finais, e s 
tratégias, etc., o que 
o b r ig a  a p ro d u z i r  
respostas condizentes 
com a profundidade, a 
extensão e a variedade 
das situações enfren
tadas;

♦ a r t ic u la r  in te resse s ,  
fo rm a r  a lianças  e 
c o n s tru ir  consensos, 
necessários para supor
ta r  a ta q u e s  de  o p o 
n e n te s ,  sobreviver  e 
p rog red ir  em meio a 
forças e contraforças do 
a m b ie n te ,  f ru to  das 
relações de poder e da 
tensão gerada por elas;

♦ gerar em si mesmo um 
estilo gerencial dúctil, 
q u e  se c o n tra ia ,  se 
expanda e diversifique 
seu conteúdo, para dar 
respostas  oportunas ,  
inovadoras e eficazes 
aos múltiplos desafios 
da extensa e complexa 
variedade ambiental;

♦ re f le t i r  em p r o fu n 
didade, com coragem c 
sem  p re c o n c e i to s ,  
so b re  os even tos  de 
q u e  pa rt ic ipa ,  assim 
como sobre si mesmo e

sua  a tu a ç ã o ,  suas  
vantagens e limitações 
pessoais, seus êxitos e 
suas  d e r r o ta s ,  seu  
presente e seu futuro.

Resum en

LA GERENCIA 
INTERINSTITUCIONAL: EL 
LIDERAZGO DE ESPACIOS 
ABIERTOS

La c re c ie n te  c o m p le d id a d  
organizacional y el entrejuego de 
actores sociales cada vez más 
numerosos e interdependientes 
obligan al gerente a una labor 
c o n s ta n te  d e  e v a lu ac ió n ,  
r e p la n te a m ie n to ,  r e d is e n o  
estratégico y negociación, lo cual 
g e n e ra  n u evos  p a ra d ig m a s  
g e re n c ia le s  y r e q u i s i to s  de  
personalidad.

A bstract

CROSS-INSTITUTIONAL 
MANAGEMENT: LEADERSHIP IN 
OPEN SPACES

The g row ing  o rg a n iz a t io n a l  
com p lex ity  and  the  c ro s se d  
influences of the social actores, 
daily  m ore  n u m e r o u s  an d  
in te r d e p e n d e t ,  o b l ig e  the
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mannagcr to constantly work on 
thc evaluation, qucs tionn ing , 
redefin ition  of stra tegics and 
n e g o c ia t io n ,  w hich g c n c ra te  
ncw mannagerial paradigms and 
personality requirements.
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