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ENSAIO

Quando as instituicoes deixam
de ouvir aqueles que as constroem

Notas sobre a erosao do pertencimento

PEDRO MACHADO
MASTROBUONO*

Hé fenomenos que se ins-
talam tao lentamente que
quase nao percebemos a
sua chegada.

Nao chegam sob a for-
ma derupturas dramaticas.
Nao produzem escandalos
imediatos. Nao costumam
ocupar manchetes. Sdo pro-
cessos silenciosos, graduais,
quase subterraneos.

Aerosao do pertencimen-
to é um deles.

Durante séculos, as so-
ciedades humanas desen-
volveram mecanismos pa-
ra transformar individu-
os em comunidades. Fami-
lias, universidades, associa-
¢oes, igrejas, empresas, fun-
dacgoes, partidos e nagoes ja-
mais sobreviveram apenas
porque possuiam regras
ou estruturas administrati-
vas. Sobreviveram porque
os seus integrantes acredi-
tavam participar da cons-
trucao de algo que também
lhes pertencia.

O pertencimento nunca
foi apenas uma condicao
juridica.

Foi, antes de tudo, uma ex-
periéncia simbdlica.

Pertencer significava com-
partilhar responsabilidades,
memorias, projetos e des-
tinos. Significava acredi-
tar que o tempo dedicado a
construcio de uma institui-
¢ao criava um vinculo legi-
timo entre quem constroi e
aquilo que é construido.

Talvez, por isso, a erosao
do pertencimento seja tao
dificil de perceber.

Elanao destréinecessaria-
mente as instituicoes.

Muitas vezes as preserva.

Osedificios continuam de
pé.

Os estatutos permanecem
validos.

Os organogramas conti-
nuam funcionando.

As atividades seguem
acontecendo.

O que desaparece é algo
mais dificil de medir.

Desaparece asensacdo de
que aqueles que ajudaram
a construir uma instituicao
continuam participando de
seu destino.

Passei parte de minha in-
fancia no Peru.

Meu pai havia sido minis-
tro do governo Joao Goulart.
Depoisvieram as prisoes. Na
ultima delas, levaram tam-
bém oslivros. Toda a biblio-
teca desapareceu. Durante
muitos anos enxerguei es-
se episédio apenas como
uma das muitas violéncias
daquele periodo. Hoje o in-
terpreto de outra maneira.
Nao se confiscavam apenas
objetos. Procurava-se rom-
per uma linhagem invisivel
deideias, referéncias e con-
versas que atravessavam ge-
ragoes.

Depois veio o exilio.

Darcy Ribeiro e Oscar Niemeyer

Foinaquele ambiente que
tive contato com uma gera-
¢ao que, olhando retrospec-
tivamente, parece cada vez
mais distante.

Darcy Ribeiro frequentava
nossa casa. Qutros intelectu-
ais, professores, economis-
tas e politicos exilados pas-
savam por aquela mesa.

O que mais me impressio-
na quando recordo aqueles
encontros nao é aideologia
dos participantes. Nem mes-
mo as divergéncias que os
separavam.

O que me impressiona é a
forma como se sentiam res-
ponsaveis por algo que os
transcendia.

Falavam de universidades
que talvez nunca dirigissem.

Falavam de reformas cujos
resultados, talvez, nao che-
gassem a testemunhar.

Falavam de paises que
pertenciam menos as suas
biografias do que as gera-
¢oes futuras.

Havia ali uma compreen-
sdo quase intuitiva de que
construir uma instituicao
significa aceitar que ela so-
breviverd a nos.

Talvez, por isso, também
existisse um respeito maior
pelos processos de constru-
¢ao coletiva.

A legitimidade ndo era
produzida apenas pelo exer-
cicio formal do poder.

Era produzida pela capa-
cidade de ouvir.

Pela disposicao de incor-

porar diferentes perspecti-
vas.

Pela compreensao de que
instituicdes sdo organismos
vivos formados por pesso-
as, memorias e experiéncias
acumuladas.

Hoje frequentemente ob-
servamos o contrario.

O poder continua existin-
do.

As estruturas permane-
cem funcionando.

Mas a escuta torna-se pro-
gressivamente mais estreita.

O circulo das decisoes di-
minui.

As consultas tornam-se
menos frequentes.

Os vinculos antigos pas-
sam a ser percebidos como
inconvenientes.

As experiéncias acumula-
das deixam de ser conside-
radas ativos institucionais e
passam a ser percebidas co-
mo elementos dispensaveis
diante das urgéncias do pre-
sente.

Talvez, uma das caracteris-
ticas mais curiosas do poder
seja justamente essa.

Ao contrario do que ima-
ginamos, ele nem sempre
transforma imediatamente
aqueles que o exercem.

Muitas vezes transforma
o ambiente ao redor deles.

As vozes dissonantes de-
saparecem.

As perguntas tornam-se
menos NUMmMerosas.

As mediacoes deixam de
ser necessarias.
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E aquilo que antes era
construido em comum pas-
saaser decidido em circulos
cada vez menores.

Nao se trata de fend6meno
exclusivo da politica.

Ele pode ser observado em
empresas, universidades, fa-
milias, associacoes e orga-
nizacoes das mais diversas
naturezas.

Em todos esses ambientes,
aldgica é semelhante.

Quanto mais concentra-
do se torna o processo de-
cisério, menor tende a ser a
participacao daqueles que
ajudaram a construir a ins-
tituicao.

E éjustamente nesse mo-
mento que comeca a surgir
a erosdo do pertencimento.

O paradoxo é que isso
ocorre justamente em uma
época que celebra a gestao.

Jamais tivemos tantos in-
dicadores.

Tantos instrumentos de
controle.

Tantos mecanismos de
avaliacao.

Tantos modelos de efici-
éncia.

Mas, talvez, estejamos
perdendo algo que durante
muito tempo foi considera-
do essencial para alegitimi-
dadeinstitucional: a capaci-
dade dereconhecer aqueles
que participam da constru-
¢ao coletiva.

Nao se trata de transfor-
mar toda decisao em assem-
bleia permanente.

Nem de negar a necessi-
dade delideranca.

Trata-se apenas de reco-
nhecer que instituices nao
sdo feitas apenas de normas,
edificios e organogramas.

Sao feitas de pessoas.

De historias.

De confianca acumulada.

De experiéncias compar-
tilhadas.

De pertencimento.

Talvez, por isso, eu veja
com especial interesse ex-
periéncias que procuramre-
construir comunidades de
pertencimento em torno do
conhecimento.

Nos ultimos anos, parti-
cipei intensamente de uma
iniciativa que me parece
particularmente revelado-
ra. No Memorial da Améri-
caLatina, universidades que
durante décadas caminha-
ram paralelamente come-
caram, nesta gestao, a apro-
ximar-se de forma inédita,
emuma sinergia catalisado-
ra que as levou a comparti-
lhar um horizonte comum,
algo raro em nosso tempo:
aconstrucao coletivade um
mesmo projeto de futuro.

USP, UNESP, UNICAMP e
FAPESP passaram a cons-
truir, em conjunto, um pro-
jetovoltado a criacao do Dis-
trito Académico e Cientifi-
co Latino-Americano, reco-
nhecendo no Memorial um
parceiro nessa caminhada,
namedida em que ainstitui-
¢do também passou a cons-
truir as bases de sua voca-
¢ao universitaria por meio
do Centro de Ensino Supe-
rior Darcy Ribeiro e da futu-
ra Faculdade Memorial.

O que me impressiona
nessa experiénciando é ape-
nas sua dimensao universi-
taria.

E sua dimensao antropo-
l6gica.

Em uma época marcada
pela fragmentacao institu-
cional, universidades dife-
rentes decidiram comparti-
lhar um mesmo espaco.
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Em uma época marcada
pelaespecializagao crescen-
te, diferentes areas do co-
nhecimento decidiram vol-
tar a dialogar.

Em uma época marca-
da pela erosao do pertenci-
mento, diferentes institui-
¢cOes passaram a construir
um projeto comum.

Nao se trata apenas de
ocupar edificios.

Trata-se de recuperar uma
conviccao que parecia en-
fraquecida: a de que proble-
mas complexos exigem inte-
ligéncia coletiva.

Talvez, amaior ameaca as
instituicoes contemporane-
as ndo seja a falta de recur-
S0S.

Nem a falta de tecnologia.

Nem mesmo a falta de efi-
ciéncia.

Talvez seja a dificulda-
de crescente de reconhe-
cer aqueles que lhes deram
sentido.

Nenhuma instituicao nas-
ce pronta.

Todas sao construidas por
geracoes sucessivas de pes-
soas que lhes dedicam tem-
po, energia, inteligéncia e
afeto.

Overdadeiro teste de uma
instituicao talvez ndo esteja
na forma como administra
seusrecursos, mas na forma
como trata aqueles que aju-
daram a construi-la.

Porque o pertencimento
nao desaparece quando al-
guém vai embora.

Ele desaparece quando
deixa de ser reconhecido.

E a erosdo do pertenci-
mento comeca exatamente
no momento em que uma
instituicao passa a acreditar
que pode prescindir daque-
les que lhe deram sentido.
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