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Em passado recente nossas institui-
¢bes sociais, industriais e governa-
mentais comegaram a envolver-se
ostensiva ou simbolicamente nos mui-
tos problemas com que se defrontam
as areas urbanas. Interesses comer-
ciais inseriram-se na questdo dos habi-
tantes dos guetos; universidades pulu-
lam em inGmeros centros urbanos; ca-
maras locais de comércio e a League
°f Women Voters colocaram-se na van-
9uarda do exército reformista; o de-
Partamento de agricultura encontrou
Para si uma missdo urbana. A even-
tual deturpacéo de palavras ou atos
que é parte de qualquer debate nacio-
nal de nenhum modo obscureceu o
*ato de que a conscientizacdo das
Puestbes urbanas deu a todos os ci-
daddos responsaveis e interessados
Un campo para pensar e agir. Deu-
ses, mental e emocionalmente, capa-
cidade de segurar no cabo da cacarola
due € o mundo.
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Infelizmente, esse cabo terminou por
ser mais importante, em si mesmo, do
que a cagarola a que estad ligado.
Questbes como politica local de im-
postos, sistemas viarios radiais e ma-
nutencdo da ordem, perderam-se diante
de tentativas de colocar a guerra, a
subnutricdo das populagdes rurais e o
problema nacional dos toxicos sob a
rubrica de urbanos. Esses grandes pro-
blemas nacionais — lamentaveis e tra-
gicos quanto possam ser — revestem-
se de carater de importancia para as
areas urbanas. Mas ndo devem ser
tratados de maneira exclusiva por nos-
sas instituicbes urbanas. A importancia
dos problemas de uma grande cidade
vem sendo esvaziada por tentativas de
colocar problemas nacionais sob a ca-
pa de urbanos.

Essa classificagdo agora funciona a
maneira de um guarda-chuva: abrigan-
do quase todo tipo de problema. A



mesma dindmica de sobrecarga de
atribuicbes e de falta de atuacado efi-
caz avanga rapidamente.

Através do empirismo agressivo de
muitos de nossos concidadados nossas
instituicbes estdo sendo chamadas a
fazer aquilo que ndo podem e, muitas
vezes deixando de ser chamadas a

fazer justamente aquilo que poderiam.

Tendo-se pronunciado freqlentemen-
te sobre sua contribugido para um bri-
lhante futuro para todos nds, nossas
instituicdes encontram-se agora em tal
posicdo que qualquer declaragdo a
respeito de um problema é tomada
como promessa de solugdo total. As
organizagBes aceitaram o principio de
gue devem encarar o0 mundo com uma
atitude mental positiva, quando as cir-
cunstancias ndo justificam tal postu-
lado.

Uma série de panacéias tem sido
tentada para problemas insoliveis. Com
efeito, nossas instituicdes fracassaram
até o ponto de serem indecisas quan-
to a uma definicdo de si préprias, do
que pretendem fazer e do que precisa
realmente ser feito.

Com sua capacidade de organizar e
aplicar recursos, nossas instituicdes so-
ciais, industriais e governamentais
estdo de posse de um aparelhamento
que possibilita o ataque a problemas
sociais extensos e complexos. Mas se
elas véo servir-nos de modo significa-
tivo e coerente, devemos saber o que

cada uma delas pode e ndo pode fa-
zer, e porque.

LIMITACOES

Por sua natureza, as instituicbes p"3'
ticam trés formas de autolimitagdo.
Em primeiro lugar isolam uma érea es-
pecifica de atuagdo. Esta area pode
ser extensa ou ndo, seus elemen-
tos podem ser diversificados ou sim-
ples. O propdsito pode ser afetar a
area mediante a producdo de conhe-
cimentos, divulgacdo de informagéo, ou
atuacdo direta. Em segundo lugar, as
dimensdes da é&rea e, paralelamente,
0 proposito de atendé-la, requerem a
escolha de um método organizacional
que propicie a otimizagdo do impacto
dos recursos disponiveis. Esse méto-
do escolhido limita ainda mais a orga-
nizacdo, porque requer uma equipe
especializada. Em terceiro lugar, uma
instituicdo necessita do apoio, dos ser-
vicos, da lideranca e da cooperacao
de outras para realizar sua missdo. Ela
age como membro de um grupo em
que pode predizer o que sua congéne-
re pode fazer, realmente fara, e como
far4. Este entrosamento constante é 0
que integra as instituicdes num todo e
permite-lhes operar.

Entretanto, no mundo atual, em due
0s problemas se apresentam coliga-
dos e interdependentes, a aplicaca0
macica de recursos a prazo determina-
do em um dado objetivo torna-se um
método questionavel. Modernas nogdes
sociais sobre “o0 que é importante" mu'
ram o carater e a extensdo das areas
de atuagdo. Uma vez que a mecanica
interna de uma organiza¢do corresp’n’
de especificamente a determinado obje-
tivo, h& consideravel dificuldade de
ajustamento ao mundo exterior cam-
biante. Ademais, as louvaveis conquall



o rigidas relagbes entre instituigdes
ndo podem ajustar-se facilmente a no-
vas demandas.

Na década de 30 criou-se a Federal
Housing Administration para promover
a compra de casa prépria pelos ame-
ricanos, através do sistema de cré-
dito. Considerando a situacdo finan-
ceira da época, a criacdo da FHA foi
um marco na atuacdo do governo no
campo da politica habitacional. Seu
objetivo era fornecer a possibilidade de
casa prépria; seu sistema, o da garan-
tia de hipoteca através de seguro de
crédito; seu quadro de pessoal, esco-
lhido em razdo da habilitagdo para
desenvolver planos de risco; e seus
elementos institucionais, as hipotecas,
as empresas de construgdo e os em-
presarios que decidiram valer-se da
oportunidade implicita em tais ga-
rantias.

Ao definir seu objetivo a FHA teve
de estabelecer que faixa da popula-
céo atenderia, qual a natureza e exten-
sdo dos riscos que seguraria e onde
suas garantias poderiam ter maior apro-
veitamento. Escolheu a faixa de ame-
ricanos brancos que desejassem mo-
rar em areas suburbanas como aquela
a que poderia servir melhor, em maior
risco. Vinte e
cinco anos depois a definicdo basica

ndmero e com menor

operacional da FHA ndo havia muda-
do. Nesse interim, a natureza e os di-
reitos de cidadania haviam sido redefi-
nidos, a estrutura demogréfica do pais
alterada e a questdo do que constituia
Moradia adequada passara a incluir
novos fatores.

A FHA desenvolvera uma misséo cla-
ramente definida e pagara pessoal para
executa-la sob um esquema adminis-
trativo especifico. A rede de organiza-
¢Oes que se formou para realizar esse
objetivo nacional e, incldentalmente,
seus subobjetivos particulares, apoiou-
se na previsibilidade de cada um de
seus integrantes. Organiza¢gbes espe-
cializadas, equipes técnicas e estrutu-
ras institucionais prenderam-se a de-
finicdo original da missdo. Em outras
palavras, os fatores que tornaram a
instituicdo eficaz numa situacdo esta-
vel limitaram sua capacidade de ajus-
tamento a uma situacdo cambiante.

A tendéncia para a maximiza¢do do
impacto ndo somente inibe a capacida-
de de manter sob observacdo os ele-
mentos em mudanga, mas acaba por
tornar-se um fim em si mesma. O des-
locamento da atencédo especial da area
de atuagdo para a competicdo interna
é simples e atraente. O problema torna-
se mais claro porque os participantes
sdo conhecidos e as questdes limita-
das. Melhor ainda, a organizacdo pode
manter seu “status" entre suas con-
géneres em razdo do interesse comum
na questdo do desenvolvimento interno.

Externamente, a instituicdo continua
a atuar como se estivesse a servico de
seu objetivo, sem perceber que sua
finalidade pode ter-lhe escapado. O re-
sultado é que ela comega a desgastar-
se na preparacdo dos impactos. No
processo, seus pronunciamentos e
atos publicos tornam-se irrelevantes ou
prejudiciais a sua imagem. Ela esta
mais interessada na sua promocao do
que na efichAcia de sua atuacdo na
area de sua finalidade legal.



Aqui, novamente, a FHA fornec'e
exemplo interessante. Ha alguns anos
atrds, encontrei um funcionario do De-
partamento de Habitagdo e Desenvolvi-
mento Urbano de St. Louis, lllinois. Du-
rante nossa breve conversa, fiquei sa-
bendo que ele pretendia reduzir a buro-
cracia da organizacdo, a fim de que o
periodo de tempo entre a apresentacao
de um projeto de aplicacdo e a agdo
final pudesse ser diminuido de seis
meses: de dois anos para um ano e
meio. Mais tarde apurei que grande
parte do tempo de processamento de
uma aplicacdo era gasto numa série
de providéncias internas que pouco
tinham a ver com os objetivos da FHA,
de propiciar a aquisicdo de casa pro-
pria no Pais.

Ademais, a tendéncia para a otimi-
zacdo pode ter sérias "consequliéncias
na contratacdo do pessoal e na opi-
nido do pessoal sobre si mesmo. O
recrutamento e o treinamento visam a
aquisicdo e ao desenvolvimento de to-
das as habilidades operacionais que a
organizacdo definiu como necessarias
ao seu trabalho. A alta especializa-
¢do torna-se a caracteristica de-
sejavel para o empregado. Muitas
vezes uma tal equipe de especialistas
vem a sentir que possui qualificacbes
suficientes em sua prépria casa para
identificar, estudar e resolver qualquer
problema. Ao longo do tempo, essa va-
lorizagdo dos recursos internos toma
o carater de principio operacional e
impede a aceitacdo de idéias ou infor-
macgbes vindas de fora. Evitando con-
tribuicdes externas, a equipe comecga a
crer no que diz a si mesma, comega
a julgar-se infalivel. Tanto individual
como coletivamente, os membros da
equipe véem-se como um grupo de ho-

mens honoraveis e sabios, sendo de-
safiados por um mundo bizarro e caé-
tico. Consequentemente, as relacdes
formais e informais entre eles endure-
cem. O circulo vicioso que se estabe-
lece — atitude da equipe/processa-
mento/produto/atitude da equipe "

torna-se cada vez mais fechado. A su-
pervalorizacdo da eficiéncia interna,
tanto intelectual como operacional pas-
sa a limitar a eficacia externa.

A nocdo de negociagdo passa a ser
um método de operacdo, o que é desa-
fiador. Tal situacdo ndo pode ser cor-
rigida com a colaboragdo de consulto-
res nem através de uma reorganizagéo,
pois o conceito que os empregados tém
de si préprios é por demais enraizado.

QUEBRANDO A RIGIDEZ

0 resultado de tudo isto é que nos-
sas instituicdes estdo atuando disper-
sivamente, ou paralisadas.

Examinamos algumas das maneiras
pelas quais os objetivos séo definidos
e as organizacbes operam e, com esta
base, podemos iniciar a exploragdo de
algumas possibilidades de injetar fle-
xibilidade nas equipes, na estrutura, e
nos programas de nossas instituicdes-

Uma tentativa de quebrar a rigidez
é mudar a utilizacdo das equipes. Um3
vez que as equipes permanentes ten-
dem a enrijecer a operacionalidade in-
terna das organizacbes, devem-se en-
corajar tentativas de — ou talvez mes-
mo determinar — mobilidade das equi-
pes. Essas tentativas devem incluir toda
euma gama de novos procedimentos
com o0 pessoal, tais como comissdes,
seguros de salde e de vida transferi-



veis e recursos de hipotecas e aposen-
tadorias que pudessem ser transferidos
de um lugar ou empregador para outro.
Investindo-se os beneficios e progra-
mas na pessoa ao invés de no empre-
gador, as organizagBes sdo forgcadas a
competir pelo trabalho e pelas idéias
dos melhores disponiveis. Nao mais
controlardo o talento de cada um com
seus sistemas estaticos.

Qualquer organizagdo que opere a
base de programas fixos ou captagédo
de fundos encontra-se na necessida-
de de contratar equipes temporarias.
Como justificar projetos é importante,
essas organizagdes agarram-se a quais-
duer fontes de recursos que encontrem,
Para poder manter seus niveis de pes-
soal. Nesse processo, aplicam suas
energias na automanutencdo, ao invés
de investi-las na missdo para que fo-
ram criadas. Um banco nacional de
técnicos altamente capacitados poderia
absorver esse pessoal, beneficiando os
individuos — através do alargamento
de seus horizontes profissionais — e
beneficiando igualmente, em Ultima
andlise, as novas instituicbes a que
esse pessoal serviria.

O banco néo seria uma instituicdo
Passiva. Além de operar como centro
de pessoal, ofereceria oportunidade de
desenvolvimento profissional para que
¢ individuo pudesse aprimorar e atua-
lizar sua competéncia em ambiente que
lhe faria conhecer e avaliar outras ha-
bilidades e procedimentos. Nesse as-
Pecto, nossas universidades poderiam
Servir como éareas de estagio entre os
varios

compromissos. Os beneficios

Para os membros do banco e as esco-

las seriam mutuos.
acesso a uma
estas poderiam
cia operacional corrente de, um grupo
de profissionais maduros.

Aqueles teriam
série de disciplinas e
aproveitar a experién-

Este sistema de usar universidades
para embasar um processo continuo de
desenvolvimento de pessoal, dando a
equipe maior flexibilidade pode pare-
cer impraticavel. Ele fornece, entre-
tanto, as linhas gerais do tipo de reju-
venescimento de quadros que se po-
derd empreender. Em outras palavras,
o de que necessitamos € criar siste-
mas, sejam eles académicos ou n&o,
que possam injetar nova capacidade de
resposta, novas atitudes, nos modelos
de comportamento daqueles que com-
pdem as nossas instituicdes. Uma ex-
periéncia pioneira nesse sentido é o
Federal Executive Institute de Charlot-
tesville, Virginia, que serve de centro
de aperfeicoamento de executivos do
servico publico. O principal objetivo do
instituto é alargar a visdo do individuo
e familiariza-lo com idéias sobre a na-
tureza e o curso das mudancas. Um
beneficio adicional s&o as relagdes
pessoais que se estabelecem entre os
participantes, que pertencem a varios
campos de atividade do servigo pu-
blico.

Ha perigos significativos implicitos
em tal atividade. O empreendimento po-
de: a) ver-se presa do mesmo circulo vi-
cioso que se propde corrigir; b) ser
incli-
nacdes da organizagdo a que serve. Um

absorvido no fortalecimento das

exemplo caracteristico deste perigo é o
uso de universidades como veiculos de
estreitamento técnico.



MUDANCA DE IDEIAS

N&o precisamos amarrar ainda mais
nossas instituicdes entre si, precisamos
lubrifica-las. Precisamos mudar nossas
idéias de como nossas instituicdes de-
vem relacionar-se umas com as outras,
na tentativa de obter vantagem de sua
atuacdo articulada, ao tempo em que
eliminaremos a rigidez hierarquica.

Por exemplo, cidades-modelo ado-
tam um sistema de governo que circula
de alto a baixo, do nacional ao local.
O problema é que as cidades e os
estados ndo mais aceitam a suprema-
cia federal em muitas éareas especifi-
cas. Por outro lado, a participagdo na
arrecadacdo representa um reconheci-
mento da incapacidade da hierarquia.
Esta idéia oferece um desafio e uma
recompensa aos governos que podem
provar sua viabilidade através de sua
capacidade gerencial e da criatividade
com que podem conceber a executar
programas sociais.

A histéria atual indica que nossas
hierarquias estabelecidas estdo em di-
ficuldade e assim permanecerdo até
que se ajustem para fazer face aos
problemas de hoje. O esfor¢o passado
ndo tem, necessariamente, validade
corrente. "Que faz vocé para possuir
prestigio?” E uma boa pergunta e sera
formulada constantemente. O que sig-
nifica que as instituicdes devem apren-
der a deslanchar-se: Devem abandonar
0 proprio interesse no seu “status” his-
térico e dedicar-se as suas tarefas,
como integrantes de estruturas interor-
ganizacionais temporarias, orientadas
Para a solugdo de problemas.

Devemos desenvolver uma politica
organizacional que reconhec¢a a auto-
nomia e singularidade de cada institui-
¢do em termos de seus objetivos 0
capacidades, mas que meca o valor de
cada uma pela sua eficacia. Tal visdo
premiaria a integracdo das organiza-
¢bes no ataque a um conjunto comum
de problemas e na répida rearticula-
¢do de suas relagbes quando novos
problemas se apresentassem ou pro-
blemas conhecidos se alterassem. Elas
seriam avaliadas pelo trabalho efetiva-
mente realizado, e nao pelo que se
arrogassem. Seriam, com.efeito, comPu'
tadas por sua eficacia individual, sua
flexibilidade e sua capacidade de arti-
culacdo umas com as outras.

Devemos reconhecer que a unicida-
de de cada organizagdo, deve-se &
sua propria definicAo de objetivos e
de métodos para alcanca-los. Pedir a
uma organizagdo que mude sua mis-
sdo é pedir-lhe demais. Pedir-lhe Que
amplie a visdo que tem de seu objetivo
e que contribua com suas atividades
normais como puder é razoavel. A Ge-
neral Motors objetiva o fabrico e 3
comercializagdo de veiculos. Pedir-I"e
que mudasse de objetivo seria tornar
inatil sua forma de geréncia e ine*l
ciente o seu quadro de pessoal. Ela de-
veria, entretanto, estar consciente de
como suas atividades afetam as PeS
soas e os lugares onde opera. Deve
reconhecer que pode estar contribuin
do para a elevagdo dos custos sociai®
que um dia ter4 de pagar. Em outras
palavras, deve ampliar a idéia que tem
de si mesma e de seus objetivos Para
incluir os efeitos de seus atos. D®ve
identificar quais de seus processos P°



dem ser utilizados ou alterados para
diminuir esses custos eventuais.

As potencialidades especiais de cada
uma de nossas organizacdes devem
ser utilizadas sempre que forem aplica-
veis a uma questdo de interesse social.
O modo por que as organizagbes se
associam umas as outras deve ser de-
terminado pela possibilidade de seus
atributos peculiares serem melhor apro-
veitados num esfor¢co coordenado. N&o
devemos pedir-lhes que mudem de fi-
nalidade, devemos inclui-las ou exclui-
las dos programas na medida em que
suas finalidades e sua visdo de si mes-
nias se ajustem ao que se necessita
realizar. Nossas instituicdes, assim, nédo
estardo prestigiadas nem desprestigia-

das em razdo de sua inclusdo ou ex-
clusdo. Serdo apenas usadas quando
necessarias.

Nossas instituicbes devem ver-se
como participantes de um sistema
aberto, em que seu valor serd dado
por sua eficacia no papel que desem-
penham em relacdo a determinado
problema.

As rivalidades egoistas que presi-
dem as lutas por prestigio numa hie-
rarquia sem conteido devem ser ba-
nidas.

Nossas instituicbes devem ter a hu-
mildade de recuar diante daquilo que
ndo podem empreender... e dizé-lo.






