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RESUMO

A gestdo de projetos de desenvolvimento territorial esta sendo, de forma crescente,
confrontada com os desafios da localizacdo e da sustentabilidade. Neste contexto, se
questiona se os tradicionais modelos de gestdo de projetos, fundamentados ainda no
pensamento mecanicista e reducionista, podem fazer frente a estes desafios. Esta pesqguisa
procura, de forma indutiva, buscar respostas para esta questéo, partindo da sistematizacéo do
caso do “Programa de Apoio a0 Desenvolvimento Sustentado da Costa dos Coqueiros’,
analisando discursos da academia e das agéncias de assisténcia técnica ao desenvolvimento,
bem como estudando dois modelos de referéncia em gestéo de projetos, o Logical Framework
Approach e o Project Management Body of Knowledge. Resulta destas andlises a conclusio
de que a concepcdo e a administracdo de projetos de desenvolvimento territorial, além de
serem fortemente influenciadas pelo contexto local, requerem uma nova forma de abordagem,
de carater mais endégeno, que promova a capacitacdo, a participacdo e o empoderamento
efetivo dos beneficiérios e dos demais atores locais envolvidos.

Palavras-chave: gestdo de projetos, desenvolvimento territorial, sustentabilidade,
localizagdo, participacdo, empoderamento, endogenia, Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Sustentado da Costa dos Coqueiros, Logical Framework Approach, Project
Management Body of Knowledge.



ABSTRACT

The management of territorial development projects is being increasingly challenged by
localization and sustainability issues. In this context, there are doubtsif the traditional models
of project management, still based on the mechanicist and reductionist thought, can fulfill the
new needs that arise. This research tries to answer this question, in an inductive way,
beginning from the systematization of aterritorial development case, the Costa dos Coqueiros
Sustainable Development Support Programme (Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Sustentado da Costa dos Coqueiros), analyzing then the speeches of the academy and the
development technical assistance agencies, and finally studying two models of reference in
project management, the Logical Framework Approach and the Project Management Body of
Knowledge. The conclusion that arises is that the conception and administration of territorial
development projects, besides being strongly influenced by the local context, requires a new
and more endogenous approach, that promotes the effective qualification, participation and
empowerment of the beneficiaries and the other local actorsinvolved.

Key words. project management, territorial development, sustanaibility, localization,
participation, empowerment, endogeny, Costa dos Coqueiros Sustainable Development
Support Programme, Logical Framework Approach, Project Management Body of
Knowledge.
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1 INTRODUCAO

A histéria da cooperacéo internacional para o desenvolvimento é profundamente marcada
pelo mito do progresso técnico e pela implantacdo quase universal de ferramentas de gestéo
nem sempre adaptadas aos diversos contextos geogréaficos e socio-historicos (BURNS, 2002;
FLYVBJERG, 2001; MILANI, 2006). Sobretudo a partir dos anos 1980, as ferramentas
administrativas empregadas nos projetos de desenvolvimento, no bojo da globalizacdo

econdmica, tenderam a uniformizar-se de modo bastante acentuado.

Nesse contexto mais amplo, esta pesquisa se propde a investigar de que forma os modelos
de gestdo de projetos, mais comumente utilizados na iniciativa privada e nas organizagtes
envolvidas com a cooperacdo para o0 desenvolvimento, estdo preparados para fazer frente aos

desafios apresentados pelas iniciativas de desenvolvimento territorial.

Parte-se da hipétese de gque aspectos tais como a contextualizacdo das atividades, a
sustentabilidade das acOes e dos resultados do projeto, bem como a participagdo e o
empoderamento dos beneficiérios e dos atores |ocais sdo €lementos indissociaveis do processo

de conducéo de projetos voltados a promocao de um desenvolvimento local e sustentavel.

A pesguisa tem um cardter indutivo, ou segja, € iniciada pela sistematizacdo e andlise da
experiéncia de um projeto de desenvolvimento local e sustentavel. Na seqiéncia, é feita uma
revisdo de discursos teoricos referentes as questdes da sustentabilidade e da localizacgo. A
apresentacdo e a andlise de dois model os de gerenciamento de projetos concluem o conjunto
de elementos necess&rios ao desenvolvimento de uma resposta a pergunta de partida da

pesguisa e a avaliacdo das hipoteses levantadas.
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A experiéncia a ser sistematizada e analisada € aquela desenvolvida no Programa de
Apoio ao Desenvolvimento Sustentado da Costa dos Coqueiros (PADSCC), pelo Instituto de
Hospitalidade, no periodo de 1998 a 2004, no litoral norte do Estado da Bahia.

Os modelos de gerenciamento de projetos escolhidos para serem confrontados com as
demandas dos projetos locais sdo o Logical Framework Approach (LFA), largamente
difundido nas agéncias nacionais, bilaterais e multilaterais de assisténcia técnica ao
desenvolvimento; e o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), modelo
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), amplamente utilizado, ao redor do

mundo, por organizacdes publicas e privadas.

1.1 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOSESPECIFICOS

Esta pesguisa tem como objetivo gera investigar o grau de adequacéo dos modelos
tradicionais de gerenciamento de projetos as demandas especificas geradas pelasiniciativas de
desenvolvimento territorial, que buscam respeitar as caracteristicas préprias das éreas de

intervencado e garantir a sustentabilidade econémica, social e ambiental destas acoes.

Este objetivo geral desdobra-se em alguns objetivos especificos:

a) Sistematizagdo da experiéncia de um projeto de desenvolvimento territorial e
da percepcdo dos seus atores, analisando a forma como, na prética, 0s
aspectos locais influenciaram a condugéo do projeto;

b) Revisdo de discursos da academia sobre as questdes da sustentabilidade e da
localizagdo, analisando como estes aspectos podem interferir na concepcéao,
plangjamento e execucdo de projetos de desenvolvimento territorial;

c) Apresentacdo dos elementos que constituem os model os de gerenciamento de
projetos LFA e PMBOK, analisando a capacidade de adaptacao e os limites
destes modelos em relacéo as caracteristicas de um desenvolvimento local e
sustentavel;

d) Elaboracdo de conclusbes e recomendacOes para subsidiar a evolugdo dos
modelos referenciais de gestdo de projetos em relagdo ao atendimento as

demandas particul ares dos projetos de desenvolvimento territorial.
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1.2 PROBLEMA E HIPOTESES

A questéo de partida colocada neste projeto de pesquisa foi a seguinte: De que forma os
modelos de gestdo de projetos se adaptam ao contexto de concepcao e implementacéo de

projetos de desenvolvimento territorial ?

As respostas a este questionamento permitirdo validar, ou ndo, as hipoteses consideradas:
a) Os modelos de gerenciamento de projetos devem se adaptar ap contexto e as
condic¢des especificas do local de realizacéo dos projetos;
b) A administracéo de projetos locais deve estabelecer um ambiente favoravel a
sustentabilidade de suas agbes e dos seus resultados;
c) A participacdo ativa e o empoderamento dos beneficidrios e dos demais
atores sdo fatores criticos para garantir 0 éxito da perenidade dos resultados

de projetos de desenvol vimento territorial.

1.3 METODOLOGIA

Por ter como objeto o gerenciamento de projetos de desenvolvimento territorial,
esta pesquisa tem uma forte interacdo com as ciéncias sociais ao tratar com questdes ligadas
as comunidades locais sob aspectos econdmicos, sociais, culturais e politicos. Segundo
Flyvbjerg (2001), a abordagem epistemoldgica tradicional que serviu de base para a
construcdo das ciéncias naturais ndo € adequada quando aplicada as ciéncias sociais.
Tomando por base esta abordagem, as ciéncias sociais falharam na elaboracdo de construtos
explanatérios e previsivels. Mas, em contrapartida, os métodos adotados pelas ciéncias
naturais falharam no desenvolvimento de uma andlise reflexiva e na discussdo de valores e
interesses, condicfes essenciais ao desenvolvimento da sociedade sob os aspectos politico,
econémico e cultural. Entdo, ao invés de partir dos conceitos socraticos da episteme
(conhecimento empirico, cientifico) e da techne (técnica, racionalidade instrumental),
Flyvbjerg defende que as ciéncias sociais tenham como ponto de partida o conceito

aristotélico da phronesis (sabedoria prética, prudéncia, ética) (Figura 1).
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base em Flyvbjerg, 2001

EPISTEME

- — Sabedoria
Conhecimento Técnica, L.
L . . Pratica,
Empirico, Racionalidade a
SRy Prudéncia,
Cientifico Instrumental c..
Etica

Campo das Ciéncias Sociais

Campo das Ciéncias Naturais

Abordagem Socratica

TECHNE PHRONESIS

Abordagem Aristotélica

Poder

Figura 1—A phronesis e a pesquisa em ciéncias sociais

N&o se trata de negar a racionalidade que dominou 0 pensamento e as agoes

humanas nos ultimos séculos, sobretudo no bojo da modernidade, mas de contextualiza-la

diante de outras possiveis competéncias do ser humano. No entanto, Flyvbjerg, inspirado em

autores como Machiavelli, Nietzsche e Foucault, sente a necessidade de complementar o

conceito cunhado por Aristoteles com a dimensdo do poder (Figura 1), indispensavel na

analise da complexidade dos rel acionamentos da sociedade atual.

Nesse sentido, Flyvbjerg busca o apoio em dois autores, Hubert e Stuart Dreyfus

(1986), que estabeleceram uma classificacdo para os estagios de evolugdo da virtuosidade do

aprendizado humano. Esta classificagdo pode gjudar a entender as limitagdes da abordagem

epistemol dgica:

a)

b)

d)

Novato: incapaz de perceber caracteristicas globais dos objetos com os quais
esta trabalhando. Além disso, as regras de apoio a aprendizagem sdo tidas
como absolutas, ja que ele ndo tem senso da tarefa como um todo;
Principiante Avancado: aguele gque aprendeu tanto as regras absolutas
guanto as situacionais. Ele é capaz de reconhecer caracteristicas globais, mas
nado € capaz de dizer como consegue executar as tarefas;

Competente: implica a habilidade de reconhecer o que é importante e de
agrupar varios elementos dispersos dentro de um plano Unico e integrado;
Proficiente: aguele que esta tdo intimamente ligado ao seu ambiente e aos

instrumentos com os quais trabalha que pode, espontaneamente, reconhecer
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varios elementos como conjuntos de tipos diferentes, de forma a convocar
imediatamente respostas comportamentais e adaptativas apropriadas;

€) Especialista (Expert): em circunstancias normais, esse sujeito ndo resolve
problemas, nem segue regras ou toma decisdes. Ele ssmplesmente faz as
coisas normamente e seu desempenho fluido depende da auséncia de
plangjamento e reflex&o consciente.

Podemos observar que, na medida em se evolui de um estégio para outro, as
regras e 0s conceitos, pré-estabelecidos, vao se tornando cada vez menos importantes, e vao
sendo substituidos pelo entendimento do contexto e pelo desenvolvimento de uma intuicéo,
ou sga, a acdo baseada na logica é substituida pela acdo baseada na experiéncia. Para
Flyvbjerg (2001), a definicdo destes estagios ainda sofre de uma influéncia mecanicista, pois

ndo leva em consideracao aspectos ligados a criatividade, ainovacéo e ao poder.

O sentido em se adotar uma abordagem que parte da phronesis torna-se ainda
mais evidente quando a trazemos para 0 ambito do desenvolvimento territorial, objeto desta
pesquisa, pois, ao trabalhar com as comunidades locais, estamos lidando com pessoas que
detém a experiéncia prética dos saberes e fazeres locais, ou sgja, especialistas que atuam com

base na sua experiéncia e na sua intuicdo, e ndo com base em regras |6gicas pré-estabel ecidas.

A metodologia utilizada nesta pesquisa, na busca de uma resposta ao problema
apresentado e da verificagdo das hipoteses levantadas, tem este carédter indutivo, ou sgja, parte
da analise de uma experiéncia especifica, estabelece um didlogo entre a prética e a teoria, e
busca gerar a aprendizagem necessaria a evolucéo dos model os de gerenciamento de projetos
e a contribuicdo na construcdo de um esguema representativo da intervencéo em projetos de

desenvolvimento territorial.

Bono (1979) utiliza uma metafora para explicar a diferenca entre a abordagem
indutiva e a abordagem dedutiva. Se imaginarmos um sistema hidrico, onde a chuva forma os
corregos, estes se juntam para formar os riachos, que por sua vez se transformam em rios e,
finalmente, desdguam no oceano. Na abordagem indutiva, parte-se do estudo dos cérregos, da
sua origem (a chuva) e das suas especificidades locais, e busca-se entender de que forma este

simples corrego contribui para a formacao dos grandes rios e do oceano do conhecimento e do



18

pensamento. No método dedutivo, parte-se do oceano (0 pensamento humano) e do seu
desdobramento em rios (as disciplinas) para, de forma andlitica, tentar explicar o

funcionamento do resto do sistema e definir modelos de intervencéo.

Bono (1979) utiliza também esta metafora para demonstrar as limitacGes de
ambos os métodos de abordagem, pois os corregos, riachos e rios tendem a seguir caminhos
pré-definidos (os vales) e, da mesma forma, o conhecimento humano tende a se prender
padrdes pré-estabelecidos de pensamento. Ele defende o desenvolvimento do “pensamento
lateral”, um pensamento gque guestione os padrdes e busgue outros caminhos pelos quais 0s
rios do conhecimento possam fluir. Nicolescu (1999) denomina esta “transgressdo das
fronteiras entre as disciplinas’ (e as légicas excludentes da inducdo e deducdo) de
“transdisciplinaridade’.

Apesar desta pesgquisa ndo ter um cardter intencionalmente transdisciplinar,
ficard evidente, a0 longo das andlises redlizadas, que os varios aspectos envolvidos no
gerenciamento de projetos de desenvolvimento local e sustentédvel requerem mais do que um
simples didlogo e um intercAmbio entre as diversas disciplinas ja estabelecidas
(interdisciplinaridade). E necessério transcender as fronteiras pré-estabelecidas do
pensamento humano. Ndo se pretende, com este trabalho, esgotar a tematica ou chegar a
andlise detalhada dos tramites e dificuldades da construcdo transdisciplinar. Busca-se, no
entanto, contribuir com este processo mais amplo de reflexdo por meio da andlise de um caso
de desenvolvimento territorial e de dois modelos de gerenciamento de projeto de

desenvolvimento.

O corpo desta dissertacéo esta dividido em quatro capitulos ao longo dos quais
se busca construir respostas ao problema apresentado. Inicia-se pela sistematizacdo de uma
experiéncia efetiva, desenvolvida na regido da Costa dos Coqueiros, analisando os fatores que
influenciaram o gerenciamento deste projeto. No capitulo seguinte, quando € realizada uma
revisdo dos discursos relacionados a sustentabilidade e a localizacdo, avalia-se a forma como
estes conceitos podem interferir na conducéo de projetos. Na sequiéncia sdo apresentados dois
modelos de gerenciamento de projetos que fornecerdo uma base referencial as conclusdes e

recomendacfes a serem emitidas no capitulo 5 (Figura 2).
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Fonte: Elaborado pelo Autor

1. Introducéo

2 Sistematizacdo de uma Experiéncia de Desenvolvimento Territorial

2.1 Anédlise da 2.2 Analise do 2.3 Anédlise da
Organizacao Contexto Experiéncia

3 Analise de 4 Analise de Modelos
Discursos Teoricos de Gestéo de Projetos

5 Conclusbes e
Recomendagdes

Figura 2 —Macro-estrutura da dissertagéo

Em funcdo desta abordagem indutiva, a dissertagdo inicia por um estudo de caso,
gue segundo Yin (1993), € uma forma adequada de buscar o entendimento de acontecimentos
contemporaneos que se desdobram em fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo, dentre outros. Além das técnicas tradicionalmente utilizadas pelas
pesquisas histéricas, 0 estudo de caso acrescenta outras fontes de evidéncias: a observacéo
direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas envolvidas.

Como o estudo de caso escolhido envolve uma experiéncia de desenvolvimento
local, para a sua sistematizacdo e andlise foi utilizado como referéncia o modelo de Milani
(2005a), segundo o qual: “ Sstematizar é construir a memdria de uma experiéncia de
desenvolvimento local, divulgar saberes relacionados a praticas (licbes e ensinamentos),
estimular o intercambio e a confrontacéo de idéias, bem como contribuir a reconstituir visdes

integradas dos processos de intervencéo social. [...]”
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O roteiro de sistematizagdo “[...] contém cinco partes principais:

1) ldentificacdo dos integrantes do movimento social, da escola, ONG,
associacao, fundagéo, cooperativa, que participam da sistematizaco;

2) Ambito geral da Organizacdo e da(s) experiéncia(s) a ser(em)
sistematizada(s)

3) Ambito particular da experiéncia;

4) Andlise do carater participativo da experiéncia;

5) Andlise da praxis desenvolvida.”

Em relagdo a primeira parte, neste caso, o trabalho de sistematizacdo foi
realizado pelo autor desta dissertagdo, com 0 apoio de integrantes do Instituto de
Hospitalidade (IH) e complementada pelas entrevistas realizadas com alguns representantes
dos atores envolvidos no PADSCC.

A parte 2 sera desdobrada em duas andlises de ambito geral: a primeira secdo do
Capitulo 2 tratard da Andise da Organizacdo que concebeu, plangjou e coordenou a
experiéncia e segunda secdo tratara da Andlise do Contexto em que a experiéncia estava

inserida.

As partes 3, 4 e 5 serdo contempladas na terceira secdo do Capitulo 2, relativa a
Andlise da Experiéncia propriamente dita, complementada pela andliise das entrevistas

realizadas com os representantes das partes interessadas.

Para a redlizacdo da sistematizacdo da experiéncia, foram utilizados documentos
e relatérios gerados pelo IH durante o projeto, que incluem duas pesquisas diagnésticas
desenvolvidas no inicio e no término do projeto, junto as comunidades locais. Para a
verificagdo e confirmacao de algumas percepcdes foram realizadas entrevistas com algumas

pessoas que desempenharam papéis estratégicos no projeto.

Nestas entrevistas foi utilizado um formulario (APENDICE A) que, aém de
caracterizar 0 entrevistado e o0 seu papel no PADSCC, buscou questionar 0s seguintes
aspectos (Tabela 1):
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Aspecto Questdes

Eficiéncia do Projeto

Em que nivel o projeto atingiu as metas de escopo, qualidade, custo e tempo
estabel ecidas no plangjamento original ? Quais foram os fatores que
desviaram o projeto do seu curso original ?

Eficaciado Projeto

As necessidades para as quais o projeto foi originamente concebido foram
atendidas? Totalmente? Parcialmente?

Contextualizacdo

O plangjamento do projeto utilizou algum modelo de referéncia? Em que
medida este model o necessitou ser adequado as caracteristicas especificas da
Costa dos Coqueiros?

Relevancia e | mpacto
do Projeto

Qual é arelevancia e o impacto dos resultados do projeto para 0os
beneficiérios (as comunidades locais) e as demais partes interessadas?

Sustentabilidade dos

Em que nivel asiniciativas desenvolvidas ao longo do projeto tiveram
continuidade ap0s 0 seu encerramento? Estas iniciativas se sustentam no

Resultados longo prazo?
Sustentabilidade Em que n_ll\_/el 0 projeto levou em consdeArag_ao as olllirpensoesI da
Sécio-Ambiental sjstentabl i dade (ambiental, social, econdémico, politica e cultural) e as suas
inter-relagdes?
De que forma os beneficiérios (as comunidades locais) e as demais partes
Participacdo interessadas no projeto foram envolvidas ao longo do projeto? Esta
participacdo foi ativa ou passiva?
Em que nivel os beneficiarios do projeto assumiram a conducéo e alideranca
Empoderamento dos resultados do projeto? Quais foram os mecani smos de empoderamento

das comunidades |ocais adotados? Estes mecanismos foram efetivos?

Tabela 1 — Aspectos abor dados nas entrevistas

Estas questdes foram submetidas, no periodo de 19/12/2005 a 18/02/2006, a um
grupo de pessoas gue esteve mais diretamente envolvido na coordenacdo das agbes do
PADSCC e seus projetos (Tabela 2):




22

Datada . ~ N
Entrevista Entrevistado For macao Organizagao
Silvestre Superior Completo, Ingtituto de Gerente Geral do
19/12/2005 Ramos 67 anos Doutorado em Hospitalidade PADSCC (de
Teixeira Educacio P 1999-2003)
Coordenadorada
Martha Maria . Pesquisa
Superior Completo, . S
Ramos Ingtituto de Diagnosticae do
erlanes Rocha dos 43 anos Msi irgldg ?am Hospitalidade Projeto de
Santos 9 Agricultura
Familiar
. Superior Completo em . Gerente Gera do
18/1/2006 | o, E/ rgrr]glll\;]ira 35anos | Economia, Especiaista H'gs“itt‘;}? d‘:‘ge PADSCC (2003-
em Gestdo Empresarial P 2004)
Superior Completo Universidade Consultora no
41212006 MaraZédia 50 anos F[J)outor ado zm ' Federal daBahia Projeto de
de Almeida o~ (UFBA), Faculdade Agricultura
Farmécia . -
de Farmécia Familiar
Superior Completo, Servigo Brasileiro Gestor das
José Moreira Pedagogia e de Apoio as Micro e Iniciativas
AL Bomfim 53 anos Administracdo de Pequenas Empresas | Patrocinadas pelo
Empresas (SEBRAE) SEBRAE
: Moradora da .
18122006 | , 0N | 67 anos Segundo Grau Comunidade de Lider
Alves Pereira Incompleto . Comunitaria
Porto Sauipe

Tabela 2 — Relacéo dos entrevistados

Sabe-se que outras liderangas comunitérias e grupos associativos e sOcio-
produtivos locais poderiam ter integrado a etapa de entrevistas. No entanto, esta tarefa néo foi
possivel dada a exigidade de tempo para arealizacéo da pesquisa de campo.

No decorrer do texto serdo feitas citacOes referentes as respostas e
posicionamentos mais relevantes expressos pelos entrevistados. Todos os entrevistados

autorizaram a utilizac&o de seus nomes reais.

Além da entrevistas, as informacfes necessarias a construcdo desta dissertacdo
foram obtidas a partir da analise de documentos gerados no contexto do estudo de caso e

referéncias bibliogréficas relacionadas com os temas abordados.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa foi concebida com o objetivo de trazer uma contribuicdo a
evolucdo das praticas gerenciais e, neste caso especifico, as praticas do gerenciamento de

projetos e programas em contextos que buscam um desenvolvimento local e sustentavel.

O autor tem a crenca de que os desafios apresentados pela necessidade de
promover um desenvolvimento sustentavel, em escalas local e global, requerem um novo
“olhar”, uma nova forma de abordar os problemas complexos que se apresentam e uma nova

formar de articular as solucgdes paratais problemas.

A complexidade destes problemas se caracteriza pela multiplicidade de fatores
integrados envolvidos, que demandam conhecimentos das mais diversas disciplinas e, muitas
vezes, ultrapassam as proprias fronteiras disciplinares. Na elaboracdo de respostas a estes
problemas acrescenta-se mais um fator de complexidade: a temporalidade. Solucbes que
podem atender um determinado problema no presente podem, eventual mente, ser desastrosas

para as futuras geragoes, na perspectiva de 20, 50 ou 100 anos.

Os model os de gestdo de projetos devem refletir sobre este tipo de preocupacéo,
pois o projeto é um modelo de organizagdo temporario associado a mudanca, ainovagdo e a
evolucdo. A resolucéo de um determinado problema ou necessidade pelos resultados de um
determinado projeto deve levar em consideracdo as solucdes que atendam as diversas partes
envolvidas, no ambito socia e no ambito ambiental, no curto e no longo prazo. Dai resulta a
preocupacdo central desta dissertacdo com 0s aspectos relacionados a localizacdo e a
sustentabilidade.
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2 SISTEMATIZACAO DA EXPERIENCIA

Esta pesquisa € inicia-se pela sistematizacdo e analise de uma micro-realidade,

em coeréncia com a abordagem indutiva escol hida.

A experiéncia sistematizada foi o Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Sustentado da Costa dos Coqueiros (PADSCC), iniciativa concebida e liderada pelo Instituto
de Hospitalidade (IH), no periodo de 1998 a 2004, compreendendo uma fracdo da regido
denominada Costa dos Coqueiros, localizada no litoral norte do Estado da Bahia (Brasil).

Pretende-se, a partir da analise deste caso, iniciar 0 processo de entendimento de
como a localizagdo das atividades e a necessidade de sustentabilidade das agBes e dos
resultados influenciam a forma de conceber, plangar, executar e avaliar do programas e

proj etos de desenvolvimento.

De acordo com a metodologia apresentada no capitulo anterior, 0 processo de
sistematizacdo sera dividido em trés seces. Iniciase pela andlise da organizacdo que
conduziu a experiéncia e o entendimento dos motivadores que levaram a concepcdo do
PADSCC. Na sequéncia é feita uma andlise do contexto em que a experiéncia ocorreu,
realizando recortes geografico, ambiental, historico, cultural, econdmico, socia e
demogréfico. Finamente, € realizada uma andlise da experiéncia propriamente dita,
apresentando aspetos relacionados a sua concepcao, ao seu desenvolvimento, a percepcéo de

seus atores e a sua avaliacao.

Para a realizac&o desta sistematizacdo, foram analisados documentos gerados na
origem do programa (TEIXEIRA, 1996; TEIXEIRA, 1997) e pelo IH ao longo da realizagdo
do projeto (IH, 1999; IH, 2000a; IH, 2000b; IH, 2000c; IH, 2001; IH, 2002; IH, 2003; IH,



25

2004a; IH, 2004b) e realizadas entrevistas semi-estruturadas com gestores do PADSCC e

outros atores envolvidos na experiéncia.

Ao final do capitulo, sdo levantadas questdes relativas a analise da experiéncia
em conexao com O objeto da pesquisa, ou sgja, a gestdo de projetos de desenvolvimento

territorial.

2.1 ANALISE DA ORGANIZACAO

O Instituto de Hospitalidade (IH) € uma OSCIP (Organizacdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico), em conformidade com a Lei n. 9.790, de 23 de margo de 1999, voltada
a promocao da educacdo e da cultura da hospitalidade, para aprimorar o setor de turismo, de
modo aimpulsionar sua contribui¢ao para o desenvolvimento sustentavel do Brasil. Apesar de
estar sediado em Salvador (BA), por meio de seus produtos, servicos e programas o IH tem

uma atuacdo de abrangéncia nacional.

O IH dispde de uma equipe de aproximadamente 150 integrantes, entre
funcionérios, consultores e voluntérios, distribuidos entre os diversos programas e projetos e
nas areas de apoio. Esta equipe € liderada por um Presidente Executivo e dois Diretores
Executivos. Estes, por sua vez, prestam contas a um Conselho de Governo, com 22
componentes, e aum Conselho Fiscal, todos nomeados por indicagéo.

O IH tem a sua origem na Fundacédo Odebrecht, que por sua vez esta vinculado
a0 Grupo Empresarial Odebrecht. Portanto, antes de falar da génese da ingtituicdo, é
importante entender um pouco da cultural organizacional que a fundamenta. A culturae ética
organizacional da Odebrecht estdo sintetizadas na Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO),
conjunto de principios, conceitos e critérios desenvolvidos desde 1944, ano da fundacdo da
empresa individual de Norberto Odebrecht, que originou, no ano seguinte, a Construtora
Norberto Odebrecht.

A TEO se pauta em alguns valores centrais, como a crenga no ser humano, o
espirito de servir e a educacdo pelo trabalho, e tem como principios fundamentais
(ODEBRECHT, 2004):
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a) Satisfacdo do cliente, servindo-o com énfase na qualidade, na produtividade
e naresponsabilidade comunitéria e ambiental;

b) Retorno aos acionistas do capital investido e valorizacdo de seu patriménio;

¢) Confianca nas pessoas, em sua capacidade e em seu desegjo de evoluir;

d) Parceriaentre os Integrantes, que participam da concepcéo e da realizagdo do
trabalho, e dos resultados que geram;

e) Auto-desenvolvimento das pessoas, sobretudo por meio da educacdo pelo
trabalho, gerando o desenvolvimento da organizago;

f) Reinvestimento dos resultados, para a criagdo de novas oportunidades de
trabalho e para o desenvolvimento das comunidades.

A origem da criacdo do IH remonta a 1995, quando, a partir de uma experiéncia
desenvolvida na chamada Costa do Descobrimento, no sul do Estado da Bahia (regido com
especia vocacdo para o turismo, compreendida pel os municipios de Porto Seguro, Santa Cruz
de Cabrdia e Belmonte), surgiram evidéncias de que o setor de turismo mostrava-se
particularmente promissor para a potencializacdo do desenvolvimento sustentavel através de

educacdo e cultura (IH, 2000a).

A Fundagdo Odebrecht estava desenvolvendo, em parcerias com entidades
governamentais e ndo governamentais, um programa voltado para a formagdo de
adolescentes, seu foco primordia de atuacdo, que compreendia ampla mobilizacdo da
sociedade com uma “agenda social” particularmente centrada na superacdo dos desafios de

um “ensino fundamental de alta qualidade paratodos’ naregiéo.

E importante entender a natureza destes trabalhos, pois muitas de suas
concepgdes se incorporaram ao modo de atuar do IH, como as que se seguem (COSTA,
1998):

a) Mobilizar pessoas, grupos, organizagoes, segmentos populacionais e
populacdes em torno de um imaginario compartilhado, formando uma
comunidade de sentido agil, operosa e consequiente;

b) Fazer com que os atores sociais rompam com o isolamento, aindiferencae a

inércia social e construam uma base sélida de confiabilidade;
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c) Gerar e ampliar, a partir da virtude social chamada confianga, o capital
social, condicdo imprescindivel para mudangas sociais genuinas, de
gualidade;

d) Criar condigbes para que a sociedade, com foco prioritario na educagao,
aumente constantemente o seu capital social:

€) Estabelecendo coletivamente objetivos de médio e de longos prazos;

f) Estimulando a coesdo de pessoas, grupos e instituicbes em torno desses
objetivos,

g) Mantendo, ao longo do tempo e em face das adversidades, uma constancia de
propdsitos.

O ponto que se pretendia atingir deveria ser expresso através de um imaginario
social convocante, que representasse um querer-ser coletivo, um plano estratégico que
encontrasse ressonancia profunda nas pessoas, grupos, organizacdes, populagdes, a ponto de
viabilizar mudancas de paradigmas e um processo de mobilizacdo (FOGUEL, 1977). Mas este
querer-ser coletivo precisaria também incluir a realidade econdmica local. Era necessario

fazer a conexao entre educacao, oportunidades de trabalho, crescimento profissiona e renda.

Esta compreensdo obtida pela Fundagdo e seus parceiros imediatamente
evidenciou no turismo, a principal vocagdo econdmica da regido, o foco de concentracéo, e
ISSO com uma vantagem: trata-se de um setor em que a conex&o entre educagdo - cultura -

qualidade de servicos - desenvolvimento € bastante evidente.

Exemplos concretos ndo faltavam na propria regido: alguns poucos ilustrando
circulos virtuosos, e a grande maioria evidenciando sérias disfuncfes sociais, a exemplo da
crescente favelizagcdo no entorno dos principais nicleos urbanos, decorrente de processos

histéricos e estruturas de manutencdo de desigualdades sociais no pais e na Bahia

Desta compreensdo evoluiram outras idéias de programas e projetos na regido,
em outras regides, e de ambito nacional, que acabaram por demonstrar 0 seu potencial em
colocar a educacdo e a cultura a servico do desenvolvimento social e econdmico. Isto

estimulou ndo somente a Fundacdo Odebrecht e seus parceiros na regido, mas também um



28

crescente nUmero de outras instituicbes brasileiras e de outros paises que passaram a
participar dasiniciativas, articuladas em umarede.

A articulagdo era um processo continuo entre os atores sociais das comunidades
da regido, incluindo gradualmente pessoas e organizacfes de diferentes partes do pais, que
pudessem agregar valor a causa, através de conhecimento e experiéncia em diferentes éreas
afins, principalmente no tocante aos elementos qualidade, educac&o, cultura, turismo e
trabalho. Através desta prética, emergiu um aprendizado critico: tdo importante quanto a
mobilizacdo de anseios ha comunidade € a articulacéo entre os atores sociais, particularmente
entre agueles que tém demandas a serem atendidas e os que potencialmente podem trazer
solugdes ou gjudar no seu equacionamento; portanto, articulacéo e mobilizacdo tornaram-se

palavras-chave.

Nesta mesma época em que a Fundacdo Odebrecht desenvolvia suas atividades
na Costa do Descobrimento, a Construtora Norberto Odebrecht (CNO) estava investindo
numa nova estratégia empresarial, a de tornar-se uma incorporadora de grandes
empreendimentos turisticos, a comecar pelo Complexo Turistico de Costa do Sauipe, na
Bahia.

Adicionamente, estava em curso o governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso, no qual as ONGs estavam recebendo um especial destague, sendo consideradas mais
ageis e eficazes que a maguina governamental, bem como passiveis de legitimar as politicas
governamentais, chegando a serem chamadas de neogover namentais pelo proprio Presidente
(TEIXEIRA, 2002). Na mesma época foi lancado o Programa Comunidade Solidaria,
aprovada a Lei das OrganizacBes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) e
incentivadas as acfes de voluntariado. No entanto, esta autonomizacdo politica da ONGs
acabou criando uma distorcdo, pois aumentou a sua responsabilidade frente as agéncias de
internacionais e o Estado que as contrata e as afasta da sociedade civil da qua se intitulam
representantes (DAGNINO, 2002).

Esta conjuncdo de contexto adequado, fatores favoréveis e convergéncia com os

interesses da CNO, levou a Fundacdo Odebrecht a promover a criagcéo de uma ONG focada na
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qualificacdo do turismo, umavez que esta &rea de atuagao extrapolava a sua missao, focada na
educacdo para a vida do adolescente.

A solucédo, desenvolvida em conjunto com mais de vinte instituices ja parceiras
ou potencialmente parceiras, foi a criacdo, em 4 de dezembro de 1997, de uma nova entidade,
também do terceiro setor, de direito privado (ndo governamental), com fins publicos (sem fins
de distribuicéo de lucros): o Instituto de Hospitalidade. Para o IH, foi transferido o acervo de
relacionamentos, conceitos, principios, programas e estratégias até entdo desenvolvido no

ambito da Fundacdo Odebrecht, sua Instituidora.

Para entender o contexto de atuacdo do IH, é importante iniciar caracterizando o
setor do turismo, tanto no plano nacional quanto no ambito internacional. O turismo €
considerado, pelos paises desenvolvidos, também chamados de paises do Norte, um dos mais
importantes setores para a potencializacdo do crescimento econdmico nos paises em
desenvolvimento, também chamados de paises do Sul. Estudos realizados em 2003 pela
Organizacdo Mundial do Turismo (OMT), agéncia especializada da ONU, apontavam que um
entre cada dez empregos no mundo estavam associados a industria do turismo, empregando
profissionais da mais baixa a mais alta qualificacdo. Para cada posto de trabalho direto 5
postos indiretos sdo criados. O setor movimenta 10% do PIB mundial, impactando em 52
diferentes segmentos da economia e movimentando 1,6 bilhdes de pessoas por ano, das quais
760 milhdes sdo visitantes internacionais (OMT, 2005).

Segundo Burns (2002), que procura mostrar as tensbes e as contradicoes
existentes no turismo e no desenvolvimento, os planos de desenvolvimento do turismo,
baseado na indUstria, colocam seu foco sobre as necessidades da producdo, vendo o turismo
como uma industria, tendo como inferéncia principal o turismo como consumo e adotando
como “filosofia’ aidéia de uma aldeia global e as pessoas como unidades de trabalho (padréo
da globalizac&o). Em oposicdo a este modelo exdgeno existe a abordagem de carater mais
endégeno que acredita que o turismo € parte de um pacote para melhorar as aternativas
econdmicas, permitindo uma distribuicdo de renda maisigualitéaria

O desenvolvimento do turismo pode proporcionar ameagas e oportunidades a um

destino turistico. Com muita fregtiéncia as conseqliéncias do turismo tem sido a degradacdo
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ambiental, a alienacdo social entre os visitantes e as comunidades locais, e a perda de
tradicbes culturais. No entanto, quando planejados e gerenciados com cuidado, 0s impactos
negativos podem ser minimizados e o desenvolvimento socio-econémico, a preservacao
cultural, a protecdo ambiental, bem como a interagcdo entre visitantes, operadores e
comunidades locais podem ser potencializados. Esta abordagem, normalmente referenciada
como desenvolvimento de um turismo sustentavel, procura assegurar que os interesses de
todas as partes envolvidas (stakeholders) estejam integrados no balanceamento entre

desenvolvimento econdmico, bem-estar social e responsabilidade ambiental.

A maioria das iniciativas relacionadas ao desenvolvimento do turismo
sustentavel tem se direcionado para a conservacdo de recursos e na preservacao ambiental,
com pouca atencdo para 0 desenvolvimento econdbmico e a integracdo das comunidades
locais, operadores e visitantes. Apesar de existirem, ao redor do mundo, varias iniciativas de
desenvolvimento territorial que buscam o desenvolvimento das comunidades sob os aspectos
econdmicos, sociais e ambientais, pouca experiéncia existe na plena integracdo destas

dimensBes com programas de desenvolvimento de turismo sustentével.

O Brasil é um pais de dimensdes continentais, detentor de riquezas naturais e
culturais ricas e atamente diversificadas, tem a quinta maior populacdo do mundo, no
entanto, em 2003, estava posicionado como o trigésimo nono pais em volume de turistas
recebidos do exterior, além de ser o pais com a segunda pior distribuicdo de renda do mundo.
De acordo com o indice de Gini, que mede a desigualdade de renda em valores de zero
(igualdade absoluta) a um (desigualdade absoluta), o indice do Brasil é de 0,60, sendo
superado s6 por Serra Leoa, com um indice de 0,62 (THE ECONOMIST, 2004; RIBEIRO,
2005).

Em funcdo destes paradoxos, uma série de desafios deve ser vencida pelas
organizagbes gque advogam e atuam em prol da causa do turismo como promotor de um
desenvolvimento sustentével: desenvolver a economia do turismo a partir da promocéo e
venda da marca e do produto Brasil; preparar e incluir o cidaddo e as comunidades locais nas
oportunidades criadas, permitindo, a partir da prestacdo de servicos com qualidade nos
padrbes internacionais, uma distribuicGo mais equitativa da renda; preservar a rica

biodiversidade; resgatar e valorizar a diversidade cultural.
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O Governo Brasileiro estabeleceu uma clara prioridade ao fomento do turismo
nacional ao criar o Ministério do Turismo (MTUR) em 1° de janeiro de 2003. Em 29 de abril
de 2003, langou o Plano Nacional de Turismo (PNT) e estabeleceu cinco metas até 2007
(MTUR, 2003):

a) aumentar de 3,8 milhdes (2002) para 9 milhdes de turistas estrangeiros por

ano Brasil;

b) aumentar de US$ 1,998 bilhdo para US$ 8 bilhdes em divisas;

¢) aumentar de 33 milhdes (2002) para 65 milhdes os desembarques anuais de

v6os domésticos;

d) ampliar a oferta turistica brasileira, desenvolvendo no minimo trés novos

produtos de qualidade em cada unidade da Federacéo e

€) gerar 1,2 milhdo de novos empregos e ocupacdes no periodo.

Até o final de 2005, o Brasil havia alcancado as marcas anuais de US$ 4 bilhdes
em divisas, 5,6 milhdes de turistas estrangeiros, 44 milhGes de desembarques de voos
domésticos e a criacdo de 560 mil empregos (EMBRATUR, 2006). Dados significativos,

porém timidos, quando comparados com as metas estabelecidas no PNT.

Desde a sua criagéo, o IH estruturou as suas atividades em func¢éo de uma causa
fortemente influenciada pela linha de atuacdo da Fundagdo Odebrecht, que se baseia na
instrumentalizacdo da sociedade a partir de um circulo virtuoso (Figura 3) que tem como
polos, de um lado, a educacéo e a cultura e, do outro, o desenvolvimento sustentével (IH,
2000a).

Fonte: Instituto de Hospitalidade

& -

Educacao Desenvolvimento
e Cultura Sustentéavel
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Figura 3 —Circulo virtuoso do desenvolvimento sustentavel
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A utilizacdo deste circulo virtuoso no setor do turismo demonstra-se propicio,
pois servicos de alta qualidade s&o essenciais para 0 desenvolvimento do turismo, assim como

educacao e cultura sdo essenciais para servicos de alta qualidade.

Com a melhoria da qualidade dos servicos prestados aos visitantes (Figura 4),
foco de atuacdo do IH, aciona-se este movimento do qual resultam beneficios diretos para o
cidadéo e para a comunidade em geral por meio da criacdo e ampliacéo de oportunidades de
trabalho; possibilidade de desenvolvimento de carreira no setor de turismo; geracdo de renda;
e melhoria da qualidade de vida (IH, 2000a).

Fonte: Instituto de Hospitalidade

TRABALHO

Melhoria em Lazer, Melhoria de Renda,

Cultura e Condi¢Bes \/jsitantes Comunidade Educagcéo, Culturae
de Trabalho Local Qualidade de Vida

<«

SERVICO

Figura 4 —Circulo virtuoso do turismo sustentavel

No entanto, sem intervencdes vigorosas e estruturadas e na auséncia de um
planegjamento rigoroso, este modelo pode degenerar num circulo vicioso de baixa qualidade e
condicdes desesperadoras. Tendo este risco como pano de fundo, o IH tragou 0 seu
direcionamento estratégico. A instituicdo tem como missdo: promover a educacdo e a cultura
da hospitalidade, visando a aprimorar o setor de turismo e incrementar sua contribuicao

para o desenvolvimento social e econémico do Brasil.

Para viabilizar a sua missdo, o IH tem como foco de atuagdo a ampliacéo da

demanda e da oferta por servicgos de qualidade:

a) Criar demanda da sociedade por uma melhor qualidade dos servicos, por
meio da conscientizacdo e mobilizacdo quanto a importancia de servir bem,
como requisito essencial para receber mais e sempre 0s visitantes, que
estardo trazendo recursos, gerando oportunidades de trabalho, de
desenvolvimento de carreira e de renda;
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b) Ampliar a oferta de servicos de qualidade nessa area, por meio da formagéo
de pessoas capazes de servir com competéncia e qualidade, porque:
- dispdem de conhecimentos técnicos que as qualificam a desempenhar
suas funcgdes dentro de padrées mundiais de exceléncia, e
- estéo preparadas para agir e se posicionar no sentido de servir sempre
melhor, de modo a satisfazer plenamente os turistas / visitantes e a

populacéo local.

O IH se estruturou para atuar como uma agéncia de concepcao de programas e
projetos que promovessem a conscientizacdo da sociedade quanto a importancia da qualidade
na prestacao de servicgos e seus reflexos para o crescimento do setor de turismo, a melhoria da
qualidade de vida da populacdo, o desenvolvimento social e econémico; e a capacitacdo de

pessoas para a prestacao de servicos em turismo, dentro de padrdes mundiais de exceléncia.

Partindo do pressuposto de que a qualificacdo agrega vantagens competitivas, o
IH criou produtos e servicos, que visam a educar e capacitar pessoas, empreendimentos e
destinos turisticos. Entre os exemplos de pioneirismo e lideranca, destacam-se a criacéo de
normas técnicas para a avaliacdo e a certificacdo de pessoas e empresas no setor do turismo —
que constituem hoje referéncias e padrdes de qualidade, constituindo-se num conjunto de

normas da ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas.

Em torno a estes produtos e servicos, o IH estruturou e viabilizou, aém do
PADSCC, pertencente a0 Eixo de Acdo Local, programas e projetos, nacionais e
internacionais, nos quatro eixos de atuacdo: Certificacdo, Educacdo, Acdo Local e Projetos
Especiais (Figura ).



Fonte: Elaborado pelo Autor

Instituto de Hospitalidade
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e e Especiais
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Figura 5—Eixos de atuacdo do I nstituto de Hospitalidade

Estes programas e projetos se viabilizaram gragas & uma forte articulagdo com o

governo, com a sociedade civil, com organismos bilateriais e multilaterais, e a iniciativa

privada a fim de mobilizar os recursos necessarios. (Tabela 4)

PROGRAMASDO INSTITUTO DE HOSPITALIDADE

Eixo de
Certificacdo
Programa
Certificacdo de
Pessoas

O IH vem se consolidando em normalizacdo e certificagdo para o setor turistico
brasileiro, por meio de parcerias inicialmente firmadas com o BID, SEBRAE e
empresas. Ja foram criadas, com participagdo de empresas, trabahadores, educadores,
agentes governamentais e entidades do setor, 52 normas para 46 ocupagbes e
competéncias que envolvem profissionais ligados ao turismo. Destas 33 ja foram
adotadas como texto base de normas brasileiras, no @mbito da ABNT — a Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas. Para cada norma, também foram desenvolvidas
orientagBes de aprendizagem e sistemas de certificagdo. Desde 2001, ja foram avaliados
cerca de 27 mil profissionais do turismo, de 1900 empresas, atuando em 20 Estados
brasileiros, que resultaram em 14 mil certificacdes.

Eixo de
Certificacdo
Programade
Certificacdo em
Turismo
Sustentével

Programa de abrangéncia nacional que visa aaprimorar a qualidade e a competitividade
das micro e peguenas empresas de turismo — responsaveis por mais de 90% dos
empreendimentos do setor. Por meio de oficinas, visitas e assisténcia técnica, o PCTS
apoia os empreendedores no sentido de melhorar o desempenho de suas organizagtes
nas dimensdes econbmica, ambiental e sociocultural, contribuindo para o
desenvolvimento sustentével do pais e amelhoria daimagem do Brasil no exterior. Com
ampla participagdo de toda a sociedade, j& criou uma norma técnica para meios de
hospedagem especificando os requisitos relativos a sustentabilidade. Desenvolvido
iniciadmente em parceria com BID, APEX e empresas, 0 programa envolve a
participacdo de 400 empresas e se encontra em implementagdo em quatro estados
brasileiros: Rio Grande do Sul, S&o Paulo, Minas Gerais e Bahia.

Eixo de
Certificacao
Projeto de
Certificacdo em
Turismo de
Aventura

Iniciado em 2003, o projeto € uma iniciativa do Ministério do Turismo que tem como
entidade executora o IH e, como parceira, a ABNT, por meio do Comité Brasileiro de
Turismo — ABNT/CB-54, cuja secretaria executiva também esta a cargo do IH. O
projeto visa a identificar os aspectos criticos da operagéo responsavel e segura do
turismo de aventura e a subsidiar o desenvolvimento de um conjunto de normas técnicas
para as diversas atividades que compdem o setor. Trés normas técnicas j& foram
publicadas em 2005, além de diagndstico do setor e um manual de resgate. As normas
serdo utilizadas como referéncia para a certificagdo de pessoas e organizagoes.
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PROGRAMASDO INSTITUTO DE HOSPITALIDADE

Eixo de Educacéo
Projeto Turismo e
Responsabilidade
Social

E uma iniciativa educacional que envolve jovens de familias de baixa renda,
preparando-os para a vida, como cidaddos, e para ingressar, permanecer e crescer no
mercado de trabalho. A metodologia inclui oficinas e projetos de competéncias basicas
necessdrias para atuar no setor do turismo. Como diferencial, o projeto oferece vivéncia
prética supervisionada, associada com treinamento em empresas de alimentos e bebidas,
agenciamento de viagens e meios de hospedagem. Lancado em marco de 2004, o
projeto ja capacitou mais de 480 jovens em Salvador, e agora passa a atender outros
turisticos em vérias regifes brasileiras. A expectativa é de beneficiar 15 mil jovens até o
final de 2007.

Eixo de Educacdo
Produtos e
Processos
Educacionais

Abrange o desenvolvimento de solucfes educacionais para aplicagdo nos meios
educacional e empresaria. Inclui a producdo de material didatico — livros, CD-ROMs
interativos e fitas de video — paraformacéo e aperfeicoamento de profissionais do setor
de turismo. O material atende a diversas areas. agéncias de viagem, alimentos e bebidas,
recepcdo, governanga, seguranca e vigilancia, contabilidade. Além do desenvolvimento
de uma linha prépria de produtos, o IH vem traduzindo a adaptando obras produzidas
por conceituadas instituices estrangeiras, a exemplo do Education Institute of the
American Hotel & Lodging Association e da National Restaurant Association
Educational Foundation. Fazem parte deste programa também iniciativas desenvolvidas
pelo IH em parceria com outras entidades educacionais e associagdes empresariais.

Eixo de Acdo L ocal
Portal da
Misericordia

O projeto faz parte dos esfor¢os em prol darevitalizagcdo e da sustentabilidade do Centro
Histérico de Salvador. Uma de suas agdes € a restauracdo do Edificio Sede da Santa
Casa da Misericérdia da Bahia, juntamente com ser acervo documental e artistico-
cultural e a restauracdo do Casario. Iniciado em 1997, o projeto é coordenado e
executado pelo IH. Os arquivos da Santa Casa datam de 1549 e resgatam boa parte da
evolucdo urbana da cidade de Salvador e do Brasil colonial. O projeto inclui a
exposi¢do permanente do acervo e a criagdo de espagos para eventos e outras atividades
sicio-culturais, que contribuem para arevitalizagdo do Centro Histdrico.

Eixo de Acdo L ocal
M ovimento Brasil
deTurismoe
Cultura

Em sintonia com os conceitos do programa Cara Brasileira desenvolvido pelo SEBRAE
e com base na experiéncia adquirida no desenvolvimento de regides com vocagdo
turistica, o IH criou 0 Movimento Brasil de Turismo e Cultura (MBTC), iniciativa com
atuacdo nacional que visa ao desenvolvimento local sustentdvel com base na
valorizago de singularidades, no resgate e fortalecimento das manifestacfes culturais,
na inclusdo social, na preservacéo da biodiversidade e no estimulo ao desenvolvimento
de micro e pequenos negdécios no setor de turismo. Em solida parceria com o SEBRAE
e atuante em 11 territdrios, o projeto devera abranger 24 destinos turisticos brasileiros
até o fina de 2006, alinhado com as diretrizes do Programa de Regionaizacdo do
Ministério do Turismo (MTUR, 2004) e em articulagdo com o Ministério da Cultura,
contribuindo fundamentalmente para a delineagéo de suas a¢bes em turismo cultural.

Eixo de Projetos
Especiais

Férum Mundial de
Turismo paraPaze
Desenvolvimento
Sustentavel

Em 2003, o trabalho do IH ganhou dimensdo global, com a criagdo do Férum Mundial
de Turismo, identificado mundialmente pela marca Destinations. O Forum é um
movimento internacional, permanente e continuo, que tem como causa desenvolver o
turismo promovendo condi¢Bes para a paz e o desenvolvimento econdémico e social,
valorizacdo da diversidade cultural e preservacdo da biodiversidade. Dois Encontros
Anuais — momento de sintese do movimento — jaforam realizados: o Destinations2004,
em Salvador e o Destinations2005, no Rio de Janeiro. O 3° Encontro Anua sera
realizado em Porto Alegre, em 2006. Ao longo destes 2 anos foram também realizadas
acOes de mobilizagdo de redes e de projetos demonstrativos associados a causa do
Férum.

Adicionalmente outras iniciativas internacionais estéo sendo desenvolvidas pelo |H:
- Liderancada Rede de Normas e Certificagdo de Competéncias Laborais da América Latina e Caribe
- Coordenacdo do Comité Setorial de Normalizagdo no Setor de Turismo da Associacdo Mercosul de

Normalizacéo

- Participagcdo na Rede das Américas de Certificagdo em Turismo Sustentavel

Tabela 3 - Programasdo I nstituto de Hospitalidade
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Nesse contexto a concepcdo do PADSCC teve sua origem em 1996, antes
mesmo da criacdo do IH, quando a Construtora Norberto Odebrecht (CNO) encomendou a
Fundac&o Norberto Odebrecht um projeto de capacitacdo das comunidades locais para que se
inserissem no mercado de trabalho gerado pelo empreendimento turistico em Costa do Sauipe.
O empreendimento fazia entdo parte de uma estratégia da Construtora Norberto Odebrecht
(CNO) de atuar como incorporadora de empreendimentos turisticos. Posteriormente, em 2002,
a empresa decidiu focar as suas atividades nos segmentos da construcdo e da petroquimica,
abandonando os seus planos para o0 setor turistico e vendendo a sua participacdo em Costa de
Sauipe ao fundo PREVI.

A Fundacdo encomendou a uma equipe da Faculdade de Educacdo da
Universidade Federal da Bahia (UFBA), liderada pelo Prof. Silvestre Teixeira, a estruturagdo
de um programa de capacitagdo de quadros para o0 atendimento da demanda do
empreendimento (TEIXEIRA, 1996). Foi elaborado, entdo, um plano que previa a capacitacdo
de profissionais em trés niveis: geréncia, supervisao/coordenacdo intermediaria e funcionarios
qualificados/semi-qualificados. Respectivamente estes niveis tinham como pré-requisito o

terceiro, 0 segundo e o primeiro grau do ensino formal.

Em 1996, fui procurado por Sergio Foguel, na época presidente da Fundacéo
Odebrecht, para trabalhar na formagéo de pessoas para 0 Complexo Sauipe, mas
este convite acabou se transformando em algo maior do que a simples formagéo de
guadros para o complexo hoteleiro. (Silvestre Teixeira)

Desde entdo, como se depreende da entrevista realizada com o Prof. Silvestre
Teixeira, ficou claro que as comunidades |locais ficariam alijadas deste processo, umavez que
o nivel de educacdo médio ndo chegava ao terceiro ano do ensino fundamental. Levantou-se
entdo a hipotese de se desenvolver, em paralelo ao processo de capacitacdo, um programa que
promovesse a inclusdo das comunidades locais neste processo de mudancas intensas,
buscando compatibilizar a sua cadeia de interesse com aquela dos empreendedores e demais
atores da regido (TEIXEIRA, 1997). Apds um processo de amadurecimento, este programa
seria assumido pelo IH, na qualidade de parceiro executor.

Na medida em que a experiéncia em Costa dos Coqueiros evoluiu, os planos do
IH para a regido se ampliaram. O objetivo era transformar a regido numa grande area de

experimentacdo e consolidacdo de um modelo de desenvolvimento sustentavel do turismo.
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Este modelo incluia a criagdo de um Campus Comunitério, cinco Incubadoras de

Desenvolvimento Comunitario, a transformacdo da comunidade de Santo Antbnio numa

“Eco-village” e a construcédo de um Centro Internacional para Desenvolvimento do Turismo
Sustentavel. No entanto, este projeto ainda néo se viabilizou (IH, 2002).

2.2 ANALISE DO CONTEXTO DA EXPERIENCIA

A regido da Costa dos Coqueiros, objeto da experiéncia analisada, apresenta uma

série de condi¢bes que a tornam um palco rico para 0 estudo e anadlise de iniciativas que

buscam um desenvolvimento local e sustentavel:

a)

b)

d)

f)

9)

Na dimensdo econbmica, esta € uma regido que esta sendo fortemente
influenciada pela industria do turismo e lazer. A regido tem sido objeto de
um crescimento acelerado dos empreendimentos turisticos que tem gerado
fortes impactos (positivos e negativos) nas comunidades locais;

Na dimens3o ambiental, o territorio em questio esta inserido numa Area de
Protecdo Ambiental (APA) e, ao mesmo tempo, tem amplas éreas dominadas
por monoculturas, de coqueiros, de eucaliptos, de pinheiros e de pastagens
para a pecudria, e sérios problemas de polui¢do e assoreamento dos rios;

Na dimensdo fundidria, € um territério que passou por varios conflitos e
disputas por propriedade em funcdo da rdpida valorizagdo dos terrenos,

Na dimensdo cultural, a regido dispde de uma heranca histérico-cultural rica
e variada que se esta rapidamente perdendo, em funcdo do crescimento
econdmico acelerado da regido que esta redirecionando os interesses das
novas geracoes,

Na dimensdo social, € um territério marcado pelas desigualdades, com
caréncias acentuadas, baixos niveis de educacdo, baixa renda, movimentos
migratérios acel erados e condicdes precérias de vida;

Na dimensdo geogréfica, apresenta faixa litordnea com inlimeras praias e rica
vegetacdo, além de inimeros rios que desdguam naregido;

Na dimensdo politica e institucional, em virtude das mudancas aceleradas,
gue criam oportunidades e ameagas aos atores envolvidos, criam-se varios
jogos de interesse e relagdes de poder, que levam as cisbes dentro das
proprias comunidades, como, por exemplo, a criacdo de duas associacles de

moradores na mesma comunidade.
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A experiéncia do “Programa de Apoio ao Desenvolvimento Sustentado da Costa
dos Coqueiros’ (PADSCC) ocorreu numa fragcdo da regido denominada Costa dos Coqueiros,
no Estado da Bahia.

O Estado da Bahia, localizado na regido Nordeste do Brasil, tem uma area total
de 567.295,03 km2 , sua populacdo equivale a 13.070.250, um litoral com extensdo de 1.181
km e superficie de 41.409 km2. O governo estadual subdividiu a &rea costeira do Estado em
algumas regides turisticas consideradas prioritérias. Sdo elas. Costa dos Coqueiros (litoral
norte), Baia de Todos os Santos, Costa do Dendé, Costa do Cacau, Costa do Descobrimento e
Costa das Baleias (Figura 6).
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A regido turistica da Costa dos Coqueiros, localizada no litoral norte do Estado,
compreende os municipios de Camagari, Conde, Entre Rios, Esplanada, Jandaira, Lauro de

Freitas e Mata de S8o Jodo, estendendo-se até a fronteira com o Estado de Sergipe (Figura 7).

Fonte: Martine Droulers, Seminario NPGA, out.2005
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Figura 7 —Mapadaregido da Costa dos Coqueiros

O escopo de trabalho do PADSCC se restringiu a uma érea litoranea de 400 km?,
gue dista 50 km do aeroporto da capital do estado, Salvador, estendendo-se por 40km entre a
Praia do Forte (Rio Pojuca) e Massarandupi6 (Rio das Entradas), e 10km de profundidade no

sentido leste-oeste. Este territorio, cortado no sentido norte-sul pela rodovia estadual BA099,
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conhecida como Linha Verde, pertence aos municipios de Entre Rios e de Mata de Séo Jodo,
onde estdo concentrados os principais empreendimentos turisticos da regido, dentre eles,
Costa de Sauipe. Nele estdo localizados os 31 povoados que foram objeto do trabalho do IH:
Acl da Torre, Agua Comprida, Aldeia, Areal, Barro Branco, Campinas, Canoas, Castro,
Curralinho, Curralinho de Baixo, Curralinho de Cima, Diogo, Entradas, Estiva, Fazenda
Buril, Imbassai, Irinha, Mahada, Maria Forra, Massarandupié, Matuim, Olaria, Olhos
D’ Agua, Porto Sauipe, Praia do Forte, Retiro, Santo Anténio, Sdo José do Curralinho, Sauipe,

Taperae Tereré.

Em termos histéricos, esta regido, antes da colonizagcdo promovida pelos
portugueses, era habitada pelos indios Tupinambas e Cagtités, dos quais advém muitas das

tradicOes culturais daregido, com especia destague para o artesanato em palha.

Em 1549, com a chegada de Tomé de Souza e a fundacéo da cidade de Salvador,
0S portugueses comecaram 0 seu dominio sobre a populacdo indigena. Ao nobre Garcia
D’ Avilaforam dados inicialmente como posse os campos de | tapod, mas acabou estendendo o
seu controle e dominio sobre todo o litoral norte da Bahia, chegando até o atual estado do
Sergipe. Para manter o controle sobre a regido, construiu um castelo em Tatuapara,
denominado “Casa da Torre”, proxima da localidade denominada atualmente de Praia do
Forte. A partir dai lutou contra franceses, holandeses e exterminou muitas das comunidades
indigenas locais.

Com o objetivo de catequizar as tribos locais, as missdes jesuiticas se
estabeleceram inicialmente em Massarandupio, na localidade denominada atuamente de
Aldeia.

Com o trafico de escravos africanos, que trouxeram para o Brasil as suas
tradicOes e crencas, completou-se o perfil racial e cultural da regido que derivou da
miscigenacao entre as trés principais racas que ocuparam a regido: os indios, os portugueses e
os afrodescendentes, gerando uma populagdo de mamelucos, cafuzos e mulatos. Desta
miscigenacdo uma série de fazeres e saberes se desenvolveu na regido com um especia
destaque para atividades ligadas a agricultura e a pecuéria (roca), ao artesanato (tranca) e a

pesca.
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Mas, da mesma forma como o universo cultural tupinamba foi desestruturado
pelos portugueses e pelos missiondrios, a vida das comunidades locais foi fortemente
impactada, a partir dos anos 1970. O impacto deu-se, inicialmente com a constru¢éo da
Estrada do Coco, até a Praia do Forte e, nos Ultimos dez anos, com 0 seu prolongamento até a
divisa com o Estado de Sergipe, que foi batizado de Linha Verde. Como lembram duas das
entrevistadas:

Lidar com as cercas e com a estrada foi muito dificil para os moradores das
comunidades. A estrada foi vista como culpada pela chegada das drogas, da
prostituicéo e da criminalidade. (Martha Rocha)

A uns 35 anos atrés a estrada era de chéo, era uma estrada dificil para caramba.
Viemos a ter uma estrada boa s6 10 anos atrés, a Linha Verde. O progresso ndo é
uma coisa ruim, mas tem de saber respeitar quem mora agui € nos gjudar a
aprender. (Joselita Pereira)

Desde os tempos coloniais, estas comunidades retiravam da natureza os insumos
basicos requeridos a sua sobrevivéncia, pois eram, em sua maioria arrendatérios de terras
localizadas nos grandes latifundios da regi&o, onde ndo existiam cercas e maiores restricoes
de acesso a estes insumos. Com a chegada da estrada e a valorizacdo das terras, estas
comecaram a ser divididas e vendidas, 0 que estabeleceu uma série de restricdes de acesso a
natureza, sem falar nas familias que foram forgcadas a se retirar, uma vez que ndo detinham a
posse daterra.

O primeiro loteamento daqui, Costa Brava, ndo foi ruim porque o povo vendeu 0s
seus pedacos de terra, |a para o lado da Praia da Barra, e ficaram satisfeitas pelo
dinheiro que conseguiram. NOs continuamos vivendo com a pesca ho mar, a
mariscagem ho rio, a roga de coco e 0 artesanato de palha de piagava. Foi quando
chegou o chamado “progresso”, veio a Barreto de Araljjo * que comprou as terras
de Manoel Serapido, terras onde moravam muitas pessoas. Segundo o meu pai,
numa conversa com Luizinho, vizinho aqui do lado, estas terras tinhas sidas
confiscadas pelo governo por falta de pagamento de impostos. Ai entdo as pessoas
foram ocupando estas terras, fazendo suas rocas, os mais sabidos legalizavam as
suas terras, mas outros achavam que ninguém ia incomodar, por que aquilo era
deles, eles tinham nascido ali, os pais e avés tinham nascido ali. Aqui em Porto de
Sauipe era assim, uma terra livre, nés éramos livres, podiamos ir para onde
quiséssemos, tirar a piacava para o artesanato nos matos, tomar um banho gostoso e
lavar roupa nos rios. Foi quando chegou a Barreto de Aralljo e ai comegaram 0s
problemas a0 querer retirar os moradores destas terras, indenizando-os somente
pelos pés de coco que tinham plantado. As pessoas sofreram muito porque
perderam as rogas que era 0 seu sustento, se mudaram para longe e teve até quem
morreu de desgosto. (Joselita Pereira)

L A Barreto de Aralijo era uma empresa do ramo imobilidrio que comegou a lotear &reas imensas, adquiridas por
meio de compra dos titulos legais de propriedade, as vezes nas maos de grileiros, e consolidando o dominio da
terra através da expul so dos posseiros antigos (COUTO, 2003).
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Em termos ambientais, a regido faz originalmente parte da Mata Atlantica, que,
no entato, foi fortemente comprometida pelas diversas monoculturas desenvolvidas na regido
desde os tempos coloniais. coqueiros, florestas homogéneas de eucaliptos e pinus, assim
como pastagem para a pecuaria. As fazendas de cogueiros chegam a ocupar 74% das areas
cultivadas em Mata de S&o Jo&o e 44% em Entre Rios. Ao norte da micro-regido estudada, as
florestas homogéneas chegam a ocupar mais de 7.000 hectares.

No entanto, em funcdo de apresentar ainda trechos remanescentes da Mata
Atléantica, somada a presenca de diversos rios e areas de manguezais, a regido é transformada
em 1992 numa Area de Protecdo Ambiental (APA), com o intuito de regulamentar o uso e
ocupacdo do solo nas éreas costeiras em sete municipios da regido. O ecossistema marinho da
regido também € rico, e é o lar para diversas espécies marinhas como tartarugas, golfinhos e

baleias.

E grande a quantidade de rios e riachos que cortam a regido, com destaque para
0s rios Pojuca, Timenatube, Imbassai, Tibituba e Sauipe. Os riachos que nascem na propria
regido e algumas lagoas sofreram um processo de assoreamento devido as modificacdes nos
Seus trajetos originals, ocasionadas principalmente pela constru¢éo da Linha Verde (estrada

que cortatodo o territério) (vide Figura 7).

A construcdo do complexo Costa da Sauipe gerou uma série de disputas sobre o
acesso aos recursos naturais e de impactos ambientais que afetaram as comunidades locais
(ANDRADE, 2003), especialmente em relacdo ao assoreamento e a poluic¢éo dos rios. Como
sublinham Mara Zélia de Almeida e Joselita Pereira:

Na érea ambiental ocorreram muitos pecados, que receberam uma mao de tinta,
mas que acobertaram por trés um elefante branco. A poluicdo das aguas, a
instalac@o da estacdo de tratamento da EMBASA, a morte dos mariscos, o despejo
da lavanderia dos hotéis, o desvio do leito dos rios, 0 assoreamento intenso, a
extincdo de grande parte da mata ciliar, o desmatamento e as queimadas sdo alguns
exemplos de construgdo. A equipe do PADSCC tinha consciéncia dos problemas,
mas ndo tinha o poder politico para corrigir a maioria destas condi¢Bes. Os
interesses politicos e econdmicos ndo deixavam que estas situagbes fossem
corrigidas. (Mara Zéliade Almeida)

Uma das lutas que travamos foi contra a bacia de tratamento de esgoto que foi
colocada pela EMBASA a apenas 50 metros do leito de um rio, que era fonte de
sustento de um povo, com seis quilémetros de manguezal. (Joselita Pereira)



Em termos demograficos, a regido apresenta uma populacdo de
aproximadamente 15.000 pessoas, majoritariamente constituida por afro-descendentes e
descendentes distantes de grupos indigenas. Este quadro tende a mudar, aceleradamente, com
0 novo vetor de ocupacdo da area, o turismo. Nas 31 comunidades locais mais diretamente
envolvidas no PADSCC foram contabilizadas, em 1999, 8000 moradores fixos, dos quais 258
foram entrevistados na pesquisa diagnostica de 1998.

O perfil sdcio-demogréfico da populacdo economicamente ativa, levantado na
pesquisa inicial da experiéncia, realizada entre dezembro de 1998 e fevereiro de 1999, foi o
seguinte:

a) 56% eram homens e 44% mulheres;

b) 7% da populacdo economicamente ativa tinham entre 15 e 20 anos, 14%
entre 21 e 30, 59% entre 31 a 60, e 18% acima de 60 anos (2% né&o
responderam);

c) 52% da populagéo tinham abaixo de 20 anos,

d) 87% foram alfabetizados (com uma média de 2,5 anos de estudo), enquanto
13% eram analfabetos;

€) 55% eram originarios daregido, enquanto 45% migraram de outras regies;

f) Nas moradias, somente 32% dispunham de agua encanada, enquanto 68%
necessitavam de outros meios para captar a agua. 70% das moradias
dispunham de banheiro e fossa;

g) A taxade desemprego estava em 25% para os adultos na faixa de 25-45 anos
e chegava a 40% nafaixa de 16-25 anos,

h) A rendafamiliar média era menor que US$ 1.000,00 ao ano.

A obra de construcdo do Complexo Costa de Sauipe teve um impacto

demografico expressivo em funcéo do deslocamento para a regido dos inimeros operarios.

A obra do complexo teve um impacto muito grande sobre a populagdo, comegou a
chegar gente de todo o tipo, comegaram a ocorrer assaltos e estupros. Em Porto de
Sauipe éramos 1200 moradores e passamos para 5000 de uma hora para a outra.
Quando terminou a obra, terminou o emprego, mas muitos decidiram ficar, e uma
boa parte foi morar na favela localizada na beira do rio, que ja virou um bairro
chamado Novo Porto, jogando o seu esgoto diretamente no rio. (Joselita Pereira)



Outro aspecto que influenciou o comportamento da populagdo local foi o
crescimento acelerado das igrejas evangélicas. O impacto sobre a cultura local foi decisivo,

como afirmaMaraZéiade Almeida.

O forte crescimento das religiGes neo-pentecostais na regido atuaram também como
um inibidor das tradi¢des culturais ligadas a danga, aindumentaria, a alimentagéo, e
as festividades de origem catdlica. (Mara Zéliade Almeida)

Em termos econémicos, antes do advento do turismo e da construcéo da estrada,
as principais atividades econémicas praticadas pelas popul acdes locais estavam relacionadas a
agricultura, a pecuaria, a pesca, a0 artesanato e a0 pequeno comércio. Com a gradativa
transformacéo da regido num destino de lazer e turismo, passou a existir um maior
envolvimento desta populacéo com atividades relacionadas a construcao civil, a prestacéo de
servigos e as atividades relacionadas ao turismo. Atualmente, o principal vetor econdémico da
regido da Costa dos Coqueiros € a industria do turismo, que tem planos ambiciosos de
crescimento, elevando a disponibilidade atual de 4.000 leitos para 24.000, nos proximos 15
anos. O turismo movimenta toda uma extensa cadeia de valor (Figura 8), que envolve 52
setores da economia, criando oportunidades (e ameacas) para a instalacdo de diversos tipos de

negocios na regido.

Fonte: Instituto de Hospitalidade
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Figura 8 —Cadeia devalor do turismo
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Construido em terreno da Odebrecht e financiado pelo fundo da Caixa de
Previdéncia dos Funcionérios do Banco do Brasil (PREVI), o empreendimento da Costa do
Sauipe, lancado em dezembro de 2000, consumiu cerca de R$ 340 milhdes. S0 176 hectares,
por onde se espalham 5 resorts construidos por trés das maiores empresas de hotelaria do
mundo (2 da Rede Marriot, 2 de Rede Sofitel e 1 da Rede SuperClubs), 6 pousadas, campo de
golfe, 15 quadras de ténis, &rea de lazer com piscinas, lojas, bares, restaurantes, etc. Oferece

1700 apartamentos, 2,5 mil empregos diretos e outros 8 mil indiretos.

O processo inicia de concepcdo e instalagcdo do complexo teve um caréter
totaimente exdgeno, ndo levando em consideracdo a realidade e os interesses das
comunidades locais.

Ai chegou o pessoal da Costa do Sauipe, querendo mudar tudo, disseram que
pintariam as nossas casas, consertariam as ruas, equipariam as cozinhas dos
restaurantes, trariam produtos de primeira qualidade, mas na condi¢do de que néo
mexéssemos numa Unica telha sem o consentimento da administragcdo. Disseram
gue os turistas do complexo pagariam com umas fichinhas, que depois seriam
trocadas por dinheiro no complexo. Ndo aceitamos, nds queriamos vender e receber
0 nosso dinheiro, e queriamos ter liberdade para fazer o que quiséssemos com as
nossas casas. (Joselita Pereira)

2.3 ANALISE DA EXPERIENCIA

O Programa de Apoio ao Desenvolvimento Sustentado da Costa dos Coqueiros
(PADSCC), desenvolvido pela equipe do IH, iniciou-se em 1998 com realizacdo de pesquisa
diagnoéstica na regido, com intensa vivéncia nas comunidades. A partir da conclusdo desta
pesquisa e de seu compartilhamento com a populagcdo e 0s demais atores sociais da regido, foi
definido um model o de programa, com foco em trés linhas de atuago integradas (Figura 9):

a) Educacao e Cultura - énfase na valorizacdo da cultura material e ndo
material e na educacdo em todos 0s ambitos;

b) Producao - promocéao daintegracéo dos processos produtivos tradicionais as
novas demandas provocadas pel o turismo, e fomento a capacitacéo produtiva
nas comunidades

¢) Mohbilizacao e Articulacéo — envolvimento de todos os agentes que

participam das cadeias de interesse identificadas na regi&o.
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Fonte: Instituto de Hospitalidade
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Figura 9 —Linhasde atuacéo integradas do PADSCC

Da ativagdo do PADSCC, em 1999, até o seu encerramento em 2004, o IH
realizou na regido diversos programas de educacdo complementar e treinamento
profissionalizante, este particularmente orientado para o0 primeiro emprego no setor de
turismo, ou aperfeicoamento e agregacdo de valor a competéncias e habilidades correntes nas
populacBes da area. Foram atendidas cerca de 3000 pessoas em cursos de qualificacéo
preparatdria para o turismo, disciplinas instrumentais (inglés, espanhol, informatica) para
hotelaria e turismo e cursos especificos para ocupacdes em meios de hospedagem. A
valorizac8o da cultura local, como assinala Silvestre Teixeira abaixo, teve inicio através do
aperfeicoamento de mais de 200 artesdos e pelo desenvolvimento de acles ligadas a

agriculturafamiliar e a0 empreendedorismo cultural.

O modelo de desenvolvimento sustentavel que se pretendia implementar comecou
fortemente influenciado por uma vertente mais social e cultural, mas gradualmente
a dimensdo econbmica foi se tornando mais presente, pois 0s hegdcios
desenvolvidos em funcdo das iniciativas de valorizagdo dos saberes e fazeres
deveriam ser competitivos. (Silvestre Teixeira)

O demanda inicial que resultou no PADSCC foi a capacitacdo de profissionais
para atender as demandas dos empreendimentos da regido, de forma mais especifica o
Complexo da Costa de Sauipe. Segundo a Organizacéo Mundial do Turismo (OMT), agéncia
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especializada das Nagbes Unidas, tipicamente os profissionais se distribuem da seguinte
forma (Figura 10):

Fonte: Instituto de Hospitalidade
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Figura 10 — Piramide de distribuicdo das funcdes na hotelaria

Ficou logo claro que, as comunidades locais ndo teriam como suprir as
demandas dos empreendimentos, nem mesmo em relacdo ao pessoal de base, para 0s quais era
exigido o 1° grau completo, contra a uma média de trés anos e meio de educacéo da populagdo

local.

A pesquisa diagndstica indicou que poucas pessoas das comunidades locais teriam
oportunidade de se inserir profissionalmente no complexo hoteleiro, que exigia para
80% das funcbes o 2° grau completo e para as outras 20% o 1° grau completo, e a
meédia de escolaridade da populagéo local era de apenas 2,5 anos. Entéo apesar de
existir o desejo, para na maioria dos moradores ndo existia a possibilidade se
envolverem e beneficiarem diretamente do empreendimento. (Martha Rocha)

Portanto, o PADSCC se voltou a desenvolver duas frentes. uma de capacitagéo e
insercéo daguela parcela da populacéo com o nivel educacional requerido ao pessoal de base e
outra de desenvolvimento territorial no sentido de promover uma convergéncia das cadeias de

interesses das comunidades locais e dos empreendimentos em processo de instalagdo.



A preocupacdo era a de proporcionar aos habitantes da regido, que ndo eram
beneficiarios diretos do crescimento econdmico, condigdes para ser inserirem no
mercado, apoiando na formagéo da méo-de-obra e apoiando no desenvolvimento de
projetos e produtos que gerassem oportunidades de trabalho e renda para aquelas
comunidades, com base nos conceitos do desenvolvimento sustentavel. (Franklin
Mira)

O PADSCC resgatou uma relacdo desgastada que existia entre as comunidades
locais e a Odebrecht e o INDES (Instituto de Desenvolvimento Sustentavel do
Litoral Norte da Bahia), ONG que administra o Parque Sauipe, em funcdo de
expectativas criadas pelas fébricas de palmito e de polpa de frutas, que gerou
emprego durante um periodo e depois foram abandonadas. Criou uma rejeicdo o
fechamento da fonte da Ritinha. Abandono da igrgjinha local, etc. (Mara Zélia de
Almeida)

O programa se pautou nos principios de valorizacdo do capital cultural existente

como base do processo endégeno de transformacdo regional; turismo e hospitalidade como

ponto de encontro e intersecdo das cadeias de interesses das populacOes locais, dos

empreendedores, dos operadores e dos turistas; e educagdo e colaboracao inspirando toda a

interac&o prevista no Programa.

A idéia original do programa eram as pessoas. O objetivo é fazer com que estas pessoas se vissem como
donas de seus destinos e parte daquele territorio. Que sem elas este territorio ndo era nada, um lugar
estéril. Sem gente o territorio ndo € nada. Para ter uma consciéncia de que o destino estd mais na mao
deles do que na mdo de terceiros. Elas perceberam que poderiam assumir as rédeas dos seus destinos e
gue elas ndo dependiam dos R$ 380 milhdes investidos no complexo hoteleiro, mas sim da qualidade da
cocada ou da bolsa que €las produziam, e com isso €la poderia construir a sua casa, adquirir o seu celular,
dirigir o seu automével. Os objetivos podem néo ter sido todos al cangados, mas o movimento foi criado
gue ira gerando frutos no curto, no médio e no longo prazo. O IH foi somente o detonador, iniciador deste
movimento, que deve ser conduzido de forma end6gena. (Silvestre Teixeira)

A idéia do desenvolvimento sustentado € que as pessoas que habitam o territério onde sera feito o
investimento sgjam as primeiras a serem beneficiadas com o investimento, sendo ndo podera ocorrer uma
dinamizagdo efetiva. Estas devem ser mobilizadas, qualificadas e formadas para que entendam do préprio
negacio no qual estd sendo investido naquela determinada regido. As pessoas e as condigdes objetivas que
se encontra em determinada regido s8o definidoras de um enderego de desenvolvimento. (Silvestre
Teixeira)

Para atingir os seus objetivos 0 PADSCC estabeleceu as estratégias de

identificacéo e fortalecimento de liderancas; identificacdo de conhecimentos, competéncias e

fazeres correntes; fortalecimento da identidade cultural e dos servicos sociais higiénicos;

reconhecimento da propria formacdo social, fendbmenos e situagdes novas, ComMo

oportunidades de acelerar 0 processo de desenvolvimento; prospeccdo e desenho de futuro €

viabilizagdo de um modelo de gesto que contemple a construcéo coletiva.

O respeito ao linguajar local e a preocupacdo pela sua preservacdo foi uma tonica
do programa e que gerou inclusive um livro sobre os dizeres locais. Naturalmente,
existia uma tendéncia da equipe chegar com 0 seu proprio lingugar, mas este
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necessitou se adaptar ao termos locais, por exemplo, os intervalos dos treinamento
e sessfes de sensibilizacdo que a equipe chamava de “coffee break” os locais
chamavam de merenda, que passou a ser o termo adotado. Este cuidado em
preservar, na medida do possivel, os termos locais, muito origin&rios da heranca
indigena, foi sempre uma das preocupagdes da equipe. (José Bomfim)

Um dos aspectos fundamentais neste tipo de trabalho é a credibilidade e a
transparéncia, de todas as partes. Aspectos que aprendemos a respeitar nestas
comunidades e a cultivar no relacionamento com elas, elas sdo pessoas silenciosas,
simples e sinceras. (José Bomfim)

No PADSCC o IH teve como parceiros patrocinadores. a Fundagdo Banco do
Brasil, o Instituto Souza Cruz, o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
e a Secretaria do Trabalho e Acéo Social do Estado da Bahia, através da utilizacdo de recursos
do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT).

A participacdo dos governos municipal, estadual e federal foi irrisoria e até

contraproducente em funcéo das disputas partidarias entre estas instancias.

A participacdo dos governos municipal, estadual e federal foi muito baixa ou quase
inexistente. A iniciativa teve algumas participacfes pontuais como, por exemplo, a
disponibilizagdo de uma loja para a comercializagcdo dos produtos comunitarios,
mas nunca foi uma participacdo extensiva. Mas o projeto ndo teve o tempo
necessario para viabilizar esta participacdo mais efetiva. (Franklin Mira)

A prépria Sauipe S.A., administradora do Complexo da Costa do Sauipe, teve
uma participacdo muito reduzida para quem representava o principal agente de mudanca da

regiéo.

Em 1998, a preocupacdo primordial do empreendimento Costa do Sauipe, e por
conseqiiéncia da PREVI, era a rentabilidade do fundo e ndo fazer assisténcia social
a populacdo carente. Somente agora, com a nova dimensdo de responsabilidade
social € que comegar olhar a questdo por outros angulos. (Silvestre Teixeira)

A isencdo de impostos levou também a uma isencéo de responsabilidade por parte
dos empresarios em relagdo as comunidades do entorno dos empreendimentos. Se
somente 5% dos investimentos realizados na regido tivessem sido direcionados para
programas de desenvolvimento das comunidades, sem dlvida a situacdo atualmente
seriaoutra. (Silvestre Teixeira)

Adicionalmente, atuaram como parceiros apoiadores a Odebrecht, a Secretaria
de Plangamento do Estado da Bahia, 0 SENAC — Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial e o hotel SuperClubs Breezes.
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A realizagdo do PADSCC foi demarcada no seu inicio (1998) e ao seu término
(2004) por duas pesquisas diagndsticas que permitiram um entendimento e envolvimento
inicial das comunidades locais e uma avaliacdo final dos resultados obtidos a partir dos
projetos desenvolvidos de 1999 a 2004 (Figura 11).

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Diagndstica do Diagnostica
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Figura 11 — Linha do tempo do PADSCC

Em 1998, a Odebrecht encomendou ao IH, com financiamento da Fundacéo
Banco do Brasil, a readlizacdo de uma pesguisa diagnostica com objetivo de conhecer o

contexto sécio-econdmico-cultural em que o Complexo Costa do Sauipe estavainserido.

A pesquisa diagndstica forneceu subsidios para a estruturagdo do PADSCC, onde
os projetos foram concebidos em consonancia com a realidade e as necessidades
das comunidades entrevistadas, por exemplo, esta pesquisa revelou que eram as
mulheres quem mais trabalhavam e, portanto, foram concebidos projetos
especificos para €las, como o de artesanato e o de agricultura familiar. (Martha
Rocha)

Desde os primeiros momentos, houve no PADSCC uma forte preocupacdo em

envolver as comunidades no planejamento e no desenvolvimento do programa.

A participagdo das comunidades locais iniciou com a devolugdo da pesquisa
diagndstica e prosseguiu, com o inicio do PADSCC foi realizado um seminario
com representantes de cada uma das comunidades envolvidas, chamados ent&o de
colaboradores internos do programa, onde o plangjamento foi apresentado e estes
representantes foram convidados a opinar e a definir as prioridades que eles
consideravam as mais adequadas ao desenvolvimento do programa. Além de
participarem do semindrio estes representantes também vivenciaram o que é ser um
turista, percorrendo varios pontos do Pelourinho. Estes colaboradores internos
passavam entéo a assumir os papéis de mobilizadores e multiplicadores, passando
para as suas comunidades o que estava sendo discutido. (Silvestre Teixeira)

A gestdo do PADSCC teve dois momentos, o primeiro de 1999 até o inicio de

2003, sob a coordenacdo do Prof. Silvestre Teixeira, foi um periodo de pesquisa, estruturacéo
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e ativacdo dos projetos concebidos, e teve um foco de concentragdo no eixo socio-cultural. Do
inicio de 2003 até meados de 2004, sob a coordenacdo de Franklin Mira, tentou-se trabal har
mais a dimensdo econémica dos negécios que foram sendo gerados a partir dos projetos

desenvolvidos.

No dltimo ano houve uma tentativa de dar uma conotagdo mais econdmica ao
programa mudando inclusive 0 seu nome para PDNCC - Programa de
Desenvolvimento dos Negécios da Costa dos Coqueiros, numa tentativa
especialmente do SEBRAE de focar nos eixos de desenvolvimento de negécios da
regi&o, que tinha sido objeto origina do convénio com o IH. (Martha Rocha)

Eu fui convocado para assumir, pois ja fazia parte da equipe do Instituto de
Hospitalidade, pois havia no programa, naquele momento, a necessidade de alguém
voltado para a implementacéo efetiva das acBes do programa, ja que as etapas de
pesquisa e concepcdo haviam se concluido. (Franklin Mira)

Em meados de 2004, apesar de alguns projetos ndo terem sido dados por
concluidos, o PADSCC foi encerrado em funcdo de ndo existir, por parte dos parceiros

patrocinadores, o interesse de continuar a financialo.

Um projeto tem inicio, meio e fim. N&o considero que nenhuma instituicéo tenha se
afastado, os recursos acabam para uma participacdo mais direta, os financiadores
tem outras prioridades. Mas o solo foi bom, a semente foi boa, 0 manejo foi bom, a
técnicafoi boa, as sementes germinaram e alguns frutos aparececeram, e quem néo
gosta de colher um fruto?. A gente vai ter que voltar para colher os frutos, mas esta
colheita tem um custo. Se a plantagéo foi feita de forma endégena, a colheita deve
ser feita de forma endégena. Vamos dar empoderamento a quem de direito.
Podemos voltar mas de outra forma. Colher juntos, partilhar da colheita. E um
processo molecular, um futuca o outro, de acordo com as circunstancias locais.
(José Bomfim)

Segundo Mara Zéliade Almeida, apesar dos projetos do PADSCC estarem sendo
bem conduzidos tecnicamente, existiu uma resisténcia por parte dos financiadores em
continuar com os aportes financeiros. Alguns financiadores n&o aceitam pagar por custos que
mantém as areas de apoio e gestdo das instituicOes executoras dos projetos, o que pode
resultar numa inequacao, pois as ONGs também ndo podem se basear somente em estruturas
organizacionais efémeras, que sdo desmontadas ao término do projeto financiado. No caso do
IH esta situagdo se agravou quando a Odebrecht estabeleceu que as ONGs a ela ligadas

deveriam se tornar auto-sustentéveis e ndo receberiam mais aportes regul ares da empresa.
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Ao final do projeto, com o objetivo de aferir a evolucéo das condigdes sociais e

econdmicas, foi realizada uma segunda pesguisa diagnostica, mas ndo houve um fechamento

formal do programa.

Faltaram pesquisas periodicas que aferrissem de forma mais clara os resultados
efetivos das iniciativas desenvolvidas. Faltou fazer um PDCA mais técnico-
cientifico. E devolver a comunidade. Da mesma forma com ocorreu na devolugdo
da pesquisa diagnostica, a Estrada Boa 1, deveria ter ocorrido a Estrada Boa 2, 3,
4... (José Bomfim)

Faltou também a construgdo de uma memoria histérico-cultural da Costa dos
Coqueiros, uma consolidacdo de todos os frutos gerados pelas diversas iniciativas.
E colocar todo este acervo gerado, na Escola de Producéo, acessivel & comunidade,
a0s estudantes, aos pesquisadores. (José Bomfim)

O PADSCC foi sub-dividido em cinco projetos (Figura 12), permeados pelas trés

linhas de atuag&o integradas:

Fonte: Instituto de Hospitalidade, adaptado pelo Autor

Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Sustentado da

Costa dos Coqueiros
PADSCC

Artesanato

Agricultura Formacéo de Escola de Empreende-
Familiar Professores Producéao dorismo
Cultural

Mobiljzacéo e Articulalcao

tducacéo e Cultdra

Producéo

Figura 12 — Projetos do PADSCC

Para a realizacdo destes projetos foram estruturadas equipes que tiveram uma

forte interac&o com as comunidades locais.
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O modelo de gestéo adotado em fun¢do da participacdo foi do tipo construtivo, que
se adaptou ao contexto. (Franklin Mira)

A gestdo deste tipo de projeto deve ser feito proximo da comunidade no dia-a-dia,
ndo pode ser uma gest@o a distancia, num escritério que dista de 60 a 100 km das
comunidades. E um processo continuo, que deve ter uma agenda, uma ata
interlocucdo e a cada dia deve ser gjustado. (Franklin Mira)

O IH, da Odebrecht, fez um trabalho bom, a equipe liderada pelo Prof. Silvestre era
muito boa e atenciosa, veio e conversou com cada pessoa das comunidades do
entorno do complexo. Eles promoveram varios cursos, curtos, mas védlidos. Mas
ocorreram problemas quando comegaram a criar outras associacles para as artesas,
porque o povo daqui é meio indio, desconfiado. (Joselita Pereira)

Neste tipo de projetos, muitas vezes os conceitos normamente aceitos e
praticados em gestdo de projetos ndo puderam ser aplicados, em funcdo da dinamica e da

influéncia do contexto local.

Uma coisa é vocé construir uma casa nova, onde vocé faz o projeto, elabora o orcamento, adquire os
materiais e 0s servicos, e constroi sem grandes surpresas. Outra coisa é restaurar um prédio antigo, onde
vocé ndo sabe o que |4 vai encontrar, onde vocé faz um orcamento de R$ 100.000 e pode muito bem
gastar R$ 1.000.000. O mesmo ocorre no trabalho com as comunidades, pois as vezes vocé imagina que
encontrarda uma determinada cultura e que os moradores reagirdo de uma determinada maneira, mas na
prética ocorre tudo formadiversa. (Franklin Mira)

A dimensdo temporal de projetos de cunho social também é diferente quando

comparados a projetos mais diretamente relacionados a construcéo de infra-estruturas.

Eu considero que estes projetos de desenvolvimento local, APL (arranjo produtivo
local), desenvolvimento sustentédvel ndo devem ter um prazo inferior a 4/5 anos.
Projetos deste tipo que se propde a atuar durante 6 meses ou 1 ano ndo tém
possibilidade de serem um sucesso e gerarem o impacto significativo sobre as
comunidades. (Franklin Mira)

Neste tipo de projetos é dificil vocé fazer plangjamento e controle de prazos e
custos, a dindmica € outra. Mas os financiadores ndo entendem esta dindmica, o que
acaba levando a descontinuidade dos projetos. Por que a Fundagdo Banco do Brasil
somente financia construgdo? Porque é mensurével. Como se explica ao auditor do
TCU que aquele trabalho, inicialmente orcado em R$ 10.000, j& consumiu R$
20.000 e tem uma nova previsdo de chagar a R$ 40.000. Por que ndo houve
continuidade no PADSCC? Porque estes parceiros esperam resultados de curto
prazo, enquanto 0s processos que estdo em andamento somente poder&o gerar estes
resultados no médio ou longo prazo. (Franklin Mira)

O Projeto de Artesanato se baseou numa tradicdo que sobrevive nas
comunidades do litoral norte da Bahia que é o artesanato da palha e do cipd, legado dos indios

Tupinambas. Visando a sustentabilidade das comunidades da Costa dos Coqueiros, no ano de



2000 foram iniciadas acdes de carédter educativo, produtivo e de mobilizagdo, introduzindo-se
para os artesdos locais 0 conceito e ferramentas de qualidade, compreensdo da dimenséo

econdmica da atividade artesanal e inovacdes de design.

O saber fazer artesanato era tdo importante para o morador quanto falar inglés era
importante para a recepcionista do hotel. Para Dona Silvina, de Diogo, o saber fazer
a tranca era tdo importante quanto para a sua filha, que trabalha no complexo,
dominar umalingua estrangeira. (Silvestre Teixeira)

As pessoas da comunidade, especialmente as mais adultas e idosas, ndo tinham o
interesse de trabalhar no complexo — a frase célebre de um pescador de Santo
Anténio demonstra este posicionamento, “eu quero continuar ganhando meu
dinheiro com a pesca e um dia ir para o complexo como hdspede’. Os jovens
tinham interesse mas ndo se sentiam capacitados, condicdo esta que foi sendo
modificada, na medida em que eles foram adquirir as competéncias bésicas
requeridas. O SENAC e o Super Clubs Breezes foram 0s grandes parceiros neste
processo de inser¢do social. (Martha Rocha)

Das pegas tradicionais em palha de piagava — chapéus, esteiras, bocapios —, das
pecas em cip0O — cestos, cofos, caguas — as pegas produzidas atualmente — bolsas femininas,
chapéus, porta-pratos e outras feitas para atender a recente demanda do turismo e de
comerciantes — houve uma notavel diversificagdo. O reconhecimento dos valores cultural e
econémico do artesanato atraiu as novas geracOes pela inédita oportunidade de renda,

garantindo a continuidade dessa tradicéo.

O PADSCC realmente foi um agente determinante na preservacdo do saberes e
fazeres locais, especiamente no que concerne o artesanato, pois na pesquisa
diagndstica de 1998 ficou evidente o desinteresse dos jovens em levar adiante esta
tradicdo. Cendrio que em 2004 estava completamente transformado, com
comunidades, como a de Santo Anténio, com a maioria dos jovens acima de 15
anos se dedicando ao artesanato. (Silvestre Teixeira)

Valorizar e agregar valor aos saberes tradicionais das comunidades foi o
principio das acBes do Projeto de Artesanato. Os cursos foram divididos em modulos, e
destinaram-se a pessoas que ja dominavam o seu fazer, estimulando a sua criatividade. Os
contelidos abrangeram: eguipamentos e materiais para a costura bésica; modelagem; corte;
acabamento e forracdo das pegas; desenvolvimento de novos modelos; diversidade das
técnicas de trancados com fibra de piagava e junco; introducdo de novos materiais, como

novas fibras e sementes.
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No PADSCC, o Projeto de Artesanato foi aguele que mais rendeu resultados, que
mais atendeu seus objetivos, que mais criou um tecido social e econdmico. O
artesanato era uma atividade complementar, de final de tarde, que se transformou
em atividade principal para muitos artesdos. E claro que para que isso acontecesse
foi feito todo um trabalho de capacitacdo empresarial e de produgdo em maior
escala, no sentido de transformar os produtos vendéveis para fora dos limites da
comunidade. Sem dlvida as técnicas do trangado eles ja detinham, mas
necessitavam aprender e desenvolver novas competéncias para poder criar produtos
competitivos: utilizagdo do sistema métrico-decimal, conservagdo dos produtos
contra a degradacéo e o mofo, utilizagdo de novas formas de tingimento, realizacéo
de testes de resisténcia da palha, desenvolvimento de novas padronagens de cores e
formas, desenvolvimento de novas aplicacBes dos produtos, etc. (José Bomfim)

O Projeto de Artesanato foi dividido em trés etapas:

a) Conhecimento da realidade: pesquisa sobre o histérico do artesanato
regional; levantamento dos tipos de trancado, materiais utilizados e formas
de manipulacdo; levantamento dos tipos de objeto produzidos e sua
descricéo; estudo de formas de conservacdo e imunizacdo de fibras naturais,
com identificacdo, teste, e andlise de substancias imunizantes e conservantes,
estudo do impacto no meio ambiente; e alimentacdo do cadastro dos artesaos,
com organizacdo do acervo fotogréafico.

b) Acdes de Formacdo para aperfeicoar a qualidade e diversificar o artesanato
local: investigagdo e criagdo de produtos artesanais, imunizacdo e
conservacdo de fibras naturais; técnicas de tingimento das fibras naturais;
criacdo e confeccdo de bijouterias e miniaturas; técnicas de elaboracédo de
detal hes decorativos e funcionais; e histéria da moda.

¢) Formacdo para o Mercado: microeconomia — no¢des de custos na produgéo
artesanal; curso de empreendedorismo; curso de associativismo e

cooperativismo.

Hoje os artesdos dispdem da Escola de Producgédo e da Loja do Artesdo, em Costa
do Sauipe, em area disponibilizada pela Sauipe S.A. na VilaNova da Praia - centro comercial
e de entretenimento que reline ainda seis pousadas do complexo hoteleiro. Este espaco
funciona como um dos pontos de venda dos bens produzidos pelas comunidades, um dos elos

finais das cadeias produtivas ativadas na regido, a exemplo do artesanato de palha.

Um aspecto gque néo foi considerado inicialmente no Projeto de Artesanato foi a
questdo ambiental, ou sgja, qual seria 0 impacto sobre a natureza o crescimento acelerado do
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artesanato. A despreocupacdo com o0 meio ambiente evidenciou algumas contradi¢oes, como
sublinham Mara Zélia de Almeida e Franklin Mira:

As inter-relactes da sustentabilidade foram sendo descobertas ao longo do projeto,
por exemplo, o projeto do artesanato ndo se preocupou inicialmente com o impacto
ambiental resultante de um aumento de extracdo da palha e ndo previu medidas
preventivas de preservacdo. Outro exemplo de desequilibrio € na propria dimenséo
social, pois as mulheres, um dos principais focos do programa, comegaram a ter
uma renda e o papel delas no nucleo familiar se aterou, 0 que gerou um grande
numero de divorcios. (Franklin Mira)

A0 mesmo tempo que vocé incentiva o artesanato, vocé esta destruindo a matéria-
prima. Deveriam de criadas RPPNs (Reservas Particulares do Patrimdénio Natural)
para preservar a bioversidade local e uma politica de replantio. Ao mesmo que se
incentiva 0 eco-turismo, criase numa &ea de restinga um campo de golf.
Preservacdo da natureza para inglés ver, ecologicamente ruim. (Mara Zélia de
Almeida)

O Projeto de Agricultura Familiar teve como foco inicial as comunidades de
Sauipe (municipio de Mata de Sdo Jodo) e de Estiva (Entre Rios), onde realizada uma
pesquisa microfundiaria e etnoboténica, com vistas a conhecer a realidade das comunidades,
no que diz respeito a posse e uso da terra, modos de utilizagdo da terra, assim como conhecer
e otimizar as préticas relativas ao uso de plantas.

No Projeto de Agricultura Familiar, para a realizacdo do levantamento micro-
fundidrio e etno-botanico, foi usada a metodologia da observacdo participante,
guando foram selecionados 12 alunos de segundo grau de um colégio da regido
que, juntamente com estudantes universitérios, entraram nas residéncias locais e
nos seus quintais. Neste sentido a participacdo de jovens da propria comunidade
facilitou o acesso asresidéncias. (Mara Zéliade Almeida)

Apesar de ter alcancado os objetivos a que se tinha proposto, o Projeto de
Agricultura Familiar foi fortemente afetado pelas disputas geradas na regido pelos
jogos de poder nas associagcOes e cooperativas e pela interferéncia de outros
projetos mais ambiciosos, pelo menos na proposta, que desviaram a atencdo da
comunidade. Como diz o Franklin Mira, ‘os parceiros ndo estavam alinhados . O
IH deveria ter tomado uma posi¢cdo mais atuante na resoluc@o destes conflitos de
interesse. (Mara Zélia de Almeida)

O Projeto tinha por objetivos: fomentar o cultivo de espécies vegetais tanto para
consumo como para a venda do excedente entre as comunidades do Litoral Norte da Bahia;
revigorar a tradicéo agricola regional e ampliar as oportunidades de ocupagdo no meio rural
através de hortas organicas, resgate da flora nativa, cultivo de farmacos, arométicos e plantas
ornamentais e cultivo de graos nobres (andu, mangalé e fava); promover incremento na

geracdo de renda, desenvolvendo o espirito empreendedor de jovens e adultos na regido;
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realizar estudos de viabilidade de pegquenos negécios no setor agricola; introduzir novas
tecnologias e novos produtos; e atender, pelo menos parcialmente, a demanda de hotéis e

resorts com producao da regio.

A metodologia utilizada foi a da aplicagdo de questionarios ou gravacdo de
entrevistas em todas as residéncias de Sauipe e Estiva, que somam um total de 395. Para a
coleta de dados foram utilizados estudantes de nivel médio das préprias comunidades, em
equipes formadas com universitarios selecionados nas Faculdades de Biologia e Farmécia da
Universidade Federal da Bahia. Esta parceria tornou mais facil a circulacdo dos
entrevistadores nas comunidades, uma vez gque os estudantes locais eram conhecidos por toda

a populagéo.

As informag0es resultantes deste levantamento permitiram o desdobramento das
seguintes acles. elaboracdo de um catdlogo de farmacos, aromaticos / condimentares, plantas
ornamentais e de uso religioso; estudo de aptidado do solo; inicio daformagéo de cinco nucleos
de hortas comunitarias; estudos de viabilidade para microempreendimentos; e estudos para a

instalacdo de uma Central de Beneficiamento de farmacos e aromaticos / condimentares.

Os estudos foram elaborados com plantas que poderiam se constituir em
matérias primas para a geracdo de novos produtos e negécios, especialmente aquelas mais
comumente encontradas. Este trabalho resultou em produtos com potencial de
desenvolvimento, para os quais seria definida a viabilidade técnica e econdmica.

A etapa seguinte foi o plantio das espécies que obtiveram melhores resultados
nos estudos de viabilidade, para que fossem cultivadas nos terrenos das pessoas das
comunidades interessadas no negdécio. Para assegurar uma maior receptividade pelo mercado,
foi necesséria a capacitagdo para o desenvolvimento de hortas organicas, através da Oficina

de Técnicas Agricolas da Escola de Produc&o.

Uma Central de Beneficiamento comunitaria serviu ao processamento de
matérias primas vegetais para a elaboracdo dos produtos finais: shampoo de mutamba e
alumg; sabonete de canela em barra; bronzeador de 6leo de coco e urucum; condimentos —

azeite e vinagre com quioid, coentro de rigor, alfavaca de galinha, pimenta em conserva,
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condimentos desidratados, velas aroméaticas e repelentes — lavanda e citronela; Locdo
repelente de capim santo; perfume de alfazema, sabonete de erva-doce, sais de banho de
alfazema, sachés antifungo e antitraga de umburana, alecrim, capim santo e citronela; e doces

defrutas regionais.

O Projeto de Apoio a Formagado de Professores teve foco no aperfeicoamento do
trabalho pedagdgico dos professores da educacéo infantil e do primeiro segmento do ensino
fundamental que atuam na regido. A média de escolaridade da populacdo na regido,
constatada na pesquisa de 1998, ndo passava de trés anos e meio. Em apenas trés localidades,
a0 longo de 400 km?, existiam unidades escolares que ofereciam 0 2° segmento do ensino
fundamental. No caso do ensino médio, existia apenas uma unidade escolar que atendia aos

alunos daregiéo.

A inexisténcia de oferta de ensino na regido, aliada as necessidades de
sobrevivéncia e de apoio na formagdo da renda familiar sdo fatores que explicaram a baixa
escolaridade da populagéo da regido. As consequiéncias deste quadro puderam ser observadas
guando 0s novos investimentos turisticos passaram a exigir niveis mais elevados de

escolarizacéo e qualificagbes profissionais quase inexistentes na regido.

O Projeto de Apoio a Formacéo de Professores, que objetivava a elevacéo da
qualidade do fazer pedagdgico e ampliacdo da escolaridade da populacéo local, foi iniciado
em 2001 com um diagnéstico da realidade escolar da Costa dos Coqueiros. A partir deste
diagnostico foi definida uma abordagem de acompanhamento do grupo de professores,
através de:

a) Preparacdo Pedagdgica para o ano letivo - plangiamento considerando a
funcdo social das escolas, seu papel como mediadoras da formacgéo das
criancas e revisdo curricular na perspectiva da valorizacdo histérico-cultural
daregiéo.

b) Encontros de Acompanhamento Formativo — grupos de trabalho com 15
professores, para troca de experiéncias na construcdo partilhada de um
projeto educacional e uma histéria comum as diferentes localidades da

regido.
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A avaliacdo orientou ainda a realizagdo de outras agOes, como 0S encontros
peri6dicos em cada comunidade, nos chamados Grupos de Acompanhamento, e realizacéo de
cursos e oficinas para 0 estudo de teméticas referentes a pratica pedagdgica (Alfabetizacao,

Curriculo Escolar e Cultura, Transversalidade e Projetos de Traba ho).

O Projeto de Apoio a Formagao de Professores teve como principios: trabalhar
as dificuldades dos professores em contelidos referentes a educagdo infantil e ao 1° segmento
do ensino fundamental; criar no professor o habito da leitura e a compreensdo da necessidade
permanente de estudo e troca; estimular a préatica do plangjamento e do desenvolvimento das
atividades pedagbgicas centradas no aluno; elevacdo da qualidade educacional através do
aprimoramento na formagdo do professor; valorizagdo das experiéncias e competéncias de
cada professor; estimulo ao didogo e respeito as diferencas; discussdo sobre mudancas
curriculares que levem em consideracdo as transformagdes ocorridas na regido, as novas
exigéncias advindas do turismo e a necessidade de preservacdo dos valores e tradi¢coes locais
e do meio ambiente; construgdo de um futuro educacional que conte com a participacdo de
criancas e jovens no processo de transformacao, valorizando o seu passado historico e as suas

herancas culturais.

O Projeto da Escola de Producédo possuiu um modelo baseado nos vetores de
desenvolvimento assumidos pelo Programa — mobilizac&o/articulagdo, educagdo/cultura e
producdo. Foi o local que pretendia traduzir efetivamente a concepcdo de comunidade
educativa, onde todas as a¢les internas e externas se constituiam em espacos de aprendizagem
continua. Com a instalacdo da Escola de Producdo se constituiriam pequenas unidades de
producdo, transformacdo ou até de prestacbes de servico, denominadas de oficinas, para
atividades em é&reas como agricultura familiar, artesanato, transformacdo artesanal de
alimentos, e construcdo civil; e utilizariam—se nas oficinas de producéo das tecnologias de
baixo custo e de mango simples, possibilitando beneficios a todas as pessoas que

desenvolvem atividades nestas areas.

Fazem parte da Escola de Producéo:
a) Oficina de artesanato — Nesta oficina sdo realizados cursos e producdo de
pecas em piagcava, cogueiro, cipd, bambu e outros materiais encontrados na

regiao;
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b) Oficina de técnicas agricolas — implantagdo de horto de plantas medicinais e
de plantas ornamentais, orquidario e floricultura;

¢) Oficina de transformacéo de alimentos — inclui casa de farinha, producéo de
polpa e compotas de frutas tropicals, doces e cocadas e beijus;

d) Espaco multiuso — para atender as agdes educativas de apoio aos projetos e
como local de eventos para a populagéo local.

As Escolas de Producédo tém como principios. desvincular da escola a idéia
tradicional de uma entidade fisica, intra-muros, substituindo-a por um conceito mais flexivel e
dindmico capaz de utilizar-se de todas as instituigdes, associacbes da comunidade e, ao
mesmo tempo, sedi&las; propor acdes de producdo passivels de serem apropriadas, em curto
tempo, pelas populacbes de menor renda, tanto pela natureza das tecnologias envolvidas
guanto pelo custo dos investimentos necessarios; assegurar uma situacéo de auto-gestéo que
conforme nocgdes técnicas de gerenciamento com formas correntes de ajuda mutua,
associativismo e agdes comunitarias; incubadora de pequenos negdcios relacionados tanto
para atividades produtivas da regido como na perspectiva de empreendedorismo cultura;
utilizar equipamentos e componentes de facil manejo, que possam ser operados por membros
da prépria localidade e tenham possibilidades produtivas concretas, utilizando recursos da

propriaregido.

Considero a Escola de Produgdo um pilar do trabalho, que deveriainclusive ter sido
reproduzida em outras localidades. Hoje ela ndo é somente uma Escola de Producéo
de produtos, é uma Escola de Idéias e Projetos, administrada pela comunidade e
com uma agenda permanente de eventos que permite a discusséo de assuntos de
interesse da comunidade e o plangjamento de novas iniciativas. (José Bomfim)

O Projeto de Empreendedorismo Cultural teve como idéia original produzir um
inventario do patriménio cultural da regido abrangida pelo PADSCC. O conhecimento das
manifestacdes culturais encontradas nas comunidades é o passo inicia para estimular um
empreendedorismo que fagca da cultura um dos principais eixos do turismo na regido. A
Interpretacéo Patrimonial e a Educacéo Patrimonial foram temas primordiais para a execucéo
do projeto, pois serviram para ativar na comunidade o processo de conhecimento, val orizagéo

e apropriacado do seu patrimdnio, de modo a melhor comunicar seu valor cultural.
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O curso “Fazemos parte dessa Histéria’ foi oferecido a comunidade como forma
de criar meios de identificar o patriménio cultural e natural com a comunidade, além de
registrar 0 seu grau de conservacdo e uso, tendo em vista a sua salvaguarda. A partir dai,
provocar 0 despertar para as possibilidades de gestdo do patriménio cultural e natural

enguanto atrativos turisticos.

A Escola de Producéo concentrou as primeiras acles, fazendo de Sauipe a

comunidade escolhida como piloto para o projeto, concebido em trés médul os.

a) Patriménio e Historia: identificacdo do patriménio local tangivel e intangivel
para a elaboragdo de um livro com histérias de Sauipe; realizagdo da 12 trilha
de reconhecimento da comunidade com levantamento de suas principais
caracteristicas e deficiéncias; realizacdo da eleicdo do simbolo de Sauipe,
com mobilizou mais de 120 pessoas da localidade que elegeram o artesanato
de palha. O didlogo entre geracles e a transmissdo de conhecimentos através
da visitagdo a sua propria histéria € uma experiéncia importante para a
comunidade. A tomada de consciéncia dos seus valores culturais torna o
cidaddo o principal zelador dos bens naturais e culturais.

b) Turismo: o olhar sobre o Patriménio Cultural, através de oficina de
fotografia, com montagem de exposi¢céo das fotos e confeccdo de cartbes
postais;, levantamento dos possiveis impactos positivos e nhegativos
ocasionados pelo turismo; fortalecimento do trabalho coletivo com o
propdsito de pensar o Patriménio Cultura Local como possibilidade de
atrativo turistico.

c¢) Empreendedorismo Cultural Coletivo: construcdo de placas interpretativas
para o Patriménio em oficina de entalhe em madeira; construcéo de um plano

de acdo paraareadlizacéo da Feira de Artesanato.

Como resultado, a comunidade passou a promover uma feira mensal do
artesanato de Sauipe, e foi formado o grupo Madeirart, para dar prosseguimento profissional

ao trabalho oficina de entalhe em madeira.

Pode-se perceber que, em se tratando do poligono abrangido pela pesquisa
diagndstica final — ou sgja, aguelas comunidades nas quais 0 Projeto Artesanato de Palha teve
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uma acdo mais direta — houve uma melhoria dos niveis de renda e educacdo, com uma agaéo
integrada de resgate da heranca cultural Tupinambd, fortalecendo ao tempo em que se

modernizou o artesanato na regio.

A abordagem enddgena do PADSCC, focada em resgatar e promover o ser
humano da regi&o e suas tradic¢oes culturais foi um diferencial em relagdo a outros programas

de desenvolvimento.

Fazendo uma analogia com a criagdo do Pdlo Petroquimico de Camagari, onde houve um processo de
favelizagdo, em funcdo da permanéncia na regido dos empregados da construcéo que ali permaneceram
apos o término das obras. Ainda hoje aregido de Camagari € um local para onde a maioria das pessoas de
Salvador se desloca para trabalhar, sem ali ficar para morar. Neste aspecto ndo houve um
desenvolvimento endégeno efetivo, ainda mais por que a populagcdo ndo tem poder de influenciar nas
decisdes dos gestores e investidores, que nem na Bahia estdo (Camagari, capital S&o Paulo). Subordinados
a este processo exdgeno de tomadas de decisdes, os moradores ndo tem nem como plangjar o seu futuro
pois o capital ndo tem pétria, ndo tem endereco, ndo tem compromisso... (Silvestre Teixeira)

Outras formas de expresséo da cultura puderam, nesse periodo ser demonstradas
e atualizadas, a partir do inicio do Projeto de Empreendedorismo Cultural, que teve como

foco o resgate e a consolidacdo dos movimentos culturais endégenos.

Cabe salientar também a existéncia de préticas tradicionais de salide que estavam
sendo abandonadas, em detrimento de uma relagéo ainda ndo consolidada com os organismos
oficiais de salde publica. Estas voltaram a serem praticadas a partir da introducéo do Projeto

de Agricultura Familiar.

O Projeto de Educacdo, em suas duas frentes , além servir de base para todo o
Programa, reduziu a repeténcia, evasdo escolar e propiciou a melhoria de desempenho tanto

de professores quanto de estudantes da Costa dos Coqueiros.

E claro que todos os ganhos de que é possuidora essa regido tenham sido
conseguidos unicamente pela acdo do PADSCC, mas “uma coisa leva a outra’. A partir do
momento em gue se eleva a auto-estima das pessoas, que elas se sentem confiantes para tentar
0 Novo, se vém aptas a tentar e conseguir e, logicamente, com a agdo de varios organismos —
estatais, privados e do terceiro setor — naregido, com vontade politica e com recursos para ali
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serem aplicados, o processo de desenvolvimento pode ocorrer num ritmo acelerado e com um

impacto abrangente.

O objetivo inicia foi trabalhar a geragdo de renda, trabahar o nivel de consciéncia
dos moradores, eu acho que o PADSCC alcancou seus objetivos e as comunidades
realmente mudaram a sua configuracdo de atuagdo da comunidade. (Franklin Mira)

O maior legado do PADSCC foi a consciéncia de que seus saberes e fazeres podem
viabilizar 0 seu sustento e que podem se transformar em negécios proficuos com os
devidos investimentos. Na area cultural também existe um ativo que poderia ser
transformada em negdcio. (Martha Rocha)

A crenca de que ele tem o poder de decidir se desgja trabalhar num restaurante ou
num hotel, ou se ele prefere empreender capitalizando sobre as competéncias que
ele sabe que é detentor. (Martha Rocha)

Quando vocé trabalha com educagdo, o que vocé coloca no cérebro de uma pessoa
vocé ndo tira, desde as questdes bésicas de higiene, aimentacdo, salide, respeito a
natureza, de entendimento que é possivel conviver com aguele meio ambiente sem
destrui-lo, resgatar a histéria de seus antepassados, |lhe dar a auto-estima
valorizando o seu modo de vida, fazer com que vocé se sinta importante com o seu
contelido social, que aquilo que vocé tem é diferente do que se vé na novela da
Globo (urbano, sofisticado), mais também € importantissimo no contexto da sua
cidade, do seu estado, do seu pais, que o seu conhecimento ndo € menor nem € de
menor valia porque vocé ndo sabe escrever, mas que € tdo importante quanto o do
autor de um livro, e que é a partir do seu auto-conhecimento que vocé também sera
capaz de criar um livro. Eu ndo devo me sentir como se estivesse excluido da
sociedade. Neste aspecto 0 PADSCC acangou 0 seu objetivo. (Mara Zélia de
Almeida)

E necessario ainda apoiar as comunidades para tornar perene esse processo,
porém ndo ha mais como retroceder. O conhecimento sobre si mesmos e a certeza de que séo
capazes de gerir seus destinos ja esta com a populacéo local. Essa conquista certamente foi a
mais importante desses cinco anos para o Instituto de Hospitalidade e para as comunidades
beneficiadas.

Um aspecto que foi recorrente nas entrevistas e que ndo foi consolidado pelo
PADSCC ¢ a questdo da governanca e do poder local. Segundo Silvestre Teixeira, desde o

inicio houve uma preocupacéo do programa em gerar este empoderamento:

Em relacdo ao empoderamento, a comunidade assumiu a gestdo da Escola de Producdo, houve um
fortalecimento de associagdes comunitarias, foram criadas associagbes de artesdos, cooperativas, a
federacdo das associagdes de artesdos e a gestdo daloja no Complexo de Sauipe.” (Silvestre Teixeira)
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As associagfes ganharam tal relevancia que comecaram a se politizar na busca de apoio do governo
municipal, o que levou, em Sauipe, inclusive a criagdo de outra Associacdo de Moradores que ndo se
alinhava com a associagdo ja existente. (Silvestre Teixeira)

O empoderamento somente passa a ter sentido quando as pessoas passam a valorizarem o que fazem e
valorizarem a s mesmos. Quando as pessoas passaram a dominar os conceitos de formagdo de preco,
passaram também a dar mais valor ao seu trabalho e aumentaram a sua auto-estima. Comegaram a ganhar
escala em suas encomendas 0 que levou-as a ter que oficializar os seu negécios. Um marco foi o
Congresso Internacional de Ecoturismo, realizado em Salvador, que encomendou 1500 bolsas, um
volume que desafiou a capacidade de organizacdo, articulagcdo e producdo das artesds, dentro de um
padrdo de qualidade pré-estabelecido e ainda com uma forte supervisdo da equipe do PADSCC, a partir
dai as encomendas se sucederam e os grupos de artesdos foram adquirindo maior independéncia e
autonomia. (Silvestre Teixeira)

Mas nem sempre tudo ocorreu conforme esperado:

Faltou criar uma agéncia de governanca local, que tomasse conta das agdes locais, e
assumisse a conducdo deste movimento. (Martha Rocha)

Existiu também uma fase politica dificil de eleicdes e de questionamento se a
regido de Sauipe pertencia ao municipio de Itanagra ou de Mata de S&o Jodo, o que
gerou um jogo politico grande entre todas estas entidades representativas dos
moradores e dos trabalhadores locais. (Mara Zélia de Almeida)

O erro da vaidade. As redes associativas locais sdo frageis. Por querer incluir tanto,
a gente peca pela exclusdo, ou seja, vOcé criou grupos representativos da
comunidade que acabaram centralizando em si as decisdes da comunidade. Um erro
€ deixar a comunidade esperar demais dos atores, fazer com que eles fagam tudo.
V océ ndo pode sentar na cadeira do dono, o dono é dono, vocé é um facilitador. A
governanga local ndo se consolidou. A politica partidéria municipal, estadua e
federal foi muito prejudicial neste contexto. (José Bomfim)

Conforme afirmou José Bomfim, os agentes externos e os consultores devem
atuar como facilitadores, mas o processo de empoderamento deve emergir de dentro da

propria comunidade:

Em 1992 chegaram uns italianos, com um “testa de ferro” brasileiro, e compraram
um terreno que pertencia a Chico Bahia, na foz do Rio Sauipe, e queriam colocar
para fora os barragueiros. Mas eu disse a eles que ndo tinham o direito pois nos
somos beiradeiros, somos filhos, netos e bisnetos de pescadores, isto pertence a
nos, € beira de praia, é beira de rio, eles podem comprar |4 as terras deles, mas a
costa é 0 nosso sustento, a nossa diversdo. Mas os proprietarios continuaram a
forcar a saida e tiveram um desentendimento com um deles, 0 Seu Nemésio, que foi
preso pela policia. Ai nos mobilizamos, nos juntamos, fizemos piquete na rua, até
gue os paliciais se viram forgados a soltar Seu Nemésio. A partir dai comegamos a
lutar, pois o progresso podia vir mas sem nos atropelar. Em 13 de agosto de 1994
fundamos a associagdo dos moradores para lutar pelos nossos direitos. (Joselita
Pereira)
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24 QUESTOESDERIVADASDA ANALISE DA EXPERIENCIA

A |uz da quest&o de partida, “ De que forma os model os de gestdo de projetos se
adaptam ao contexto de concepgdo e implementacdo de projetos de desenvolvimento
territorial?” , a andlise da experiéncia do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Sustentado
da Costa dos Coqueiros traz questionamentos e pontos de vista adicionais, que poder&o

contribuir na busca de respostas a questéo inicial:

Até que ponto a gestdo do PADSCC conseguiu

Sustentabilidade da efetivamente equilibrar todas as dimensdes da
Concepcao eda sustentabilidade (ambiental, econémica, social,
Conducéo do Projeto cultural, politica e econémica) ha concepcao e

Sustentabilidade na conducgédo do projeto?

Os resultados do PADSCC sdo sustentaveis a

Sustentabilidade dos longo prazo? As futuras geragdes poderéo
Resultados do Projeto efetivamente colher os frutos das sementes
plantadas?

De que forma o contexto historico, geogréfico,
ambiental cultural, social, politico e econdémico
daregido da Costa dos Coqueiros influenciou a
concepgao e a conducdo do PADSCC?

Contextualizacdo

Qual foi aimportancia da participagao das
comunidades locais no plangjamento e ho
Participacéo desenvolvimento do PADSCC? Esta
participacdo foi ativa e espontanea, ou foi
coagida e passiva?

L ocalizacéo

De que forma o projeto conseguiu podr em
negociacao os interesses dos atores do
Empoder amento PADSCC? De que forma as comunidades locais
assumiram efetivamente a conducgéo dos
resultados do PADSCC?

Tabela 4 — Questdes derivadas da andlise da experiéncia
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3 ANALISE DE DISCURSOSTEORICOS

A luz da pergunta de partida, este capitulo faz uma andise de discursos
desenvolvidos pela academia e pelas agéncias internacionais de cooperacdo para O
desenvolvimento em relacdo aos fatores que, por hipdtese, sdo considerados criticos ao
gerenciamento de projetos de desenvolvimento local sustentavel. A andlise de discursos € um
campo de estudos rico e denso nas ciéncias sociais (FAIRCLOUGH, 1992). Aqui nédo
ambicionamos dar conta da profundidade deste campo de pesquisa. Adotamos uma definicéo

de trabalho de discurso que é a seguinte:

Conversa escrita e falada e o pensamento que lhe serve de base. De acordo com
Michel Foucault, o discurso é sociol ogicamente importante porque a maneira como
falamos e pensamos sobre 0 mundo modela como nos comportamos e o tipo de
mundo que, como resultado, ajudamos a criar. E através do discurso que
construimos 0 que experimentamos como realidade e, logo que aprendemos a
pensar e afalar sobre arealidade de uma maneira particular, néo podemos deixar de
dedligar nossa capacidade de nela pensar em um incontdvel nimero de outras
maneiras. (JOHNSON, 1997)

Nesse sentido, analisam-se, neste capitulo, dois tipos de discurso que parecem ter
preponderancia no tratamento dos desafios do desenvolvimento e na gestdo de projetos. o

discurso sobre a sustentabilidade e o acerca dalocalizacéo.

A influéncia da sustentabilidade sobre a conducéo de projetos desdobra-se em

vérias visdes, sendo que duas sdo as que mais nos interessam neste trabalho, a saber:
a) sustentabilidade da concepcdo do projeto, no sentido em que o projeto
busgue uma linha de desenvolvimento que equilibre os aspectos econdmicos,

sociais e ambientais envolvidos no seu contexto de atuagéo e
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b) sustentabilidade dos resultados do projeto, no sentido em que o projeto
crie condicdes para que os resultados advindos da execucdo do mesmo sejam

sustentaveis ao longo do tempo.

A necessidade de localizacéo das atividades do projeto passa pela consideracéo
de, pelo menos, trés aspectos:
a) territorialidade como dimensdo determinante do contexto de atuacdo do
projeto e da sua area de influéncia;
b) participacao dos atores envolvidos na realizacéo do projeto ou no usufruto
de seus resultados;
c) empoderamento dos beneficidrios do projeto para assumirem a conducéo

dos resultados do projeto e garantirem a sua continuidade.

Ao final do capitulo serdo levantadas questbes relativas a andlise destes
discursos em conexd com O objeto da pesquisa, ou sga a gestdo de projetos de

desenvolvimento territorial.

3.1 SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade foi o termo escolhido para construir uma ponte sobre o vale que
se estabel eceu entre o desenvolvimento da sociedade humana e o ambiente natural em que ela
esta inserida. O termo tem a sua origem nas atividades extrativistas da pesca, da madeira e da
agua subterrénea, nas quais € necessario estabel ecer limites a retirada dos recursos, de formaa

n&o esgotar as fontes.

Parafalar em sustentabilidade e entender o que esta por tras da sua conceituacéo,
€ importante comecar analisando a sua evolucdo historica. Os conceitos em relagdo ao
desenvolvimento sustentéavel se consolidaram ao longo das Ultimas trés décadas do século 20;
ja as préticas no sentido de promover efetivamente esta sustentabilidade ainda estdo em
processo de maturacdo. Existem vérias visdes sobre a origem da preocupacdo pela
sustentabilidade das a¢Oes desenvolvidas pelo ser humano, mas aqui vamos nos ater a um

passado mais recente.
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Em 1798, Thomas Malthus, um economista e pastor inglés, escreveu “ The
Principle of Population” , revisado em 1803 em “ An Essay on the Principle of Population; or
a View of its past and present Effects on Human Happiness;, with an Inquiry into our
Prospects respecting the Removal or Mitigation of the Evils which it occasions’. Malthus
acreditava que a populacdo era mantida sob controle pela miséria, pelos vicios e pela
disciplina moral, e afirmava que, quando descontrolada, a populacdo cresceria em razéo
geométrica, enquanto os meios de subexisténcia desta populagdo cresceriam apenas em razao
aritmética (ROGERS, 2005).

Os debates sobre estes limites de crescimento estiveram presentes ao longo
destes ultimos séculos, com muitos criticos questionando como € que a populacdo cresceu seis
vezes desde 1798, de 1 bilh&o para 6 bilhdes de seres humanos que, em melhores ou piores

condi¢des, ainda tem condicdes de se aimentar.

Apesar das criticas, 0 malthusianismo fez escola, pois em 1972 o Clube de Roma
publicou um livro entitulado Limits to Growth, escrito por Donella Meadows et alli (1972),
que fazia uma série de previsdes catastroficas para os trinta anos seguintes. No entanto,

passado este periodo, a maioria das previsdes ndo havia se concretizado.

Outro malthusianista, Lester Brown criou em 1974 o World Watch Institute, que
publica anualmente o Sate of World, onde € feito um balanco sobre a utilizacdo mundial dos
recursos naturais e ambientais e sdo emitidos avisos sobre iminentes colapsos. No entanto, a

maioria destes avisos também nao se concretizou.

Apesar do seu tom catastrofista, os malthusianistas tém tido um papel importante
em alertar a sociedade e 0s governos sobre as perigosas conseqiiéncias em manter um ritmo
de consumismo desenfreado e de gestéo imprudente de recursos naturais.

Em contraposi¢cdo aos malthusianistas, nasceu a escola dos Cornucopianos, que
acreditam que “a necessidade € a mée das invencdes’ (BOSERUP, 1981), ou sgja, defendem
que as pressdes geradas pelo crescimento populacional incentivam a busca de novas
tecnologias que potencializem a producdo de alimentos e quebram os limites estabelecidos
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por Malthus. Obviamente que, entre estes dois extremos, outras linhas pensamento, menos

radicais, desenvolveram-se no decorrer das Ultimas décadas.

N&o existe ainda um consenso quanto aos reais limites do crescimento da
sociedade humana, mas € um fato que os recursos naturais sdo finitos e que um dia eles
poderdo vir a faltar. Portanto, a inser¢do da preocupacdo pela sustentabilidade em todas as

iniciativas de desenvolvimento torna-se obrigatéria.

Um evento que representou uma virada em relacdo a0 pensamento sobre a
interconexao entre 0 meio ambiente, a economia e o0 bem estar social foi a publicacdo, em
1962, do livro Slent Spring, de Rachel Carson, que fez um primeiro alerta sobre os perigos
gue os pesticidas, aplicados nas lavouras, representavam ao ser humano e ao meio ambiente
(I1SD, 1997). No Brasil, este livro teve grande impacto, resultando entre outras
consequéncias, na fundacdo da AGAPAN — Associacdo Galcha de Protecdo ao Ambiente
Natural, em 27/04/71, sob a lideranca politica de José Lutzemberger (que viria ser, anos mais

tarde, ministro do meio ambiente).

Em 1972, a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Ambiente Humano, ocorrida
em Estocolmo, liderado por Maurice Strong, marcou a institucionalizacdo do problema
ambiental e resultou na criagdo do Programa das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente
(PNUMA). No encontro de Estocolmo, o crescimento econdémico foi considerado necessario,
no entanto condicionado ao desenvolvimento de agdes sociamente responsaveis e pela

adocao de métodos de respeitem o meio ambiente.

O evento que difundiu a utilizagdo do termo “ desenvolvimento sustentavel” foi a
publicacdo de um relatério da World Commission on Environment and Development
(WCED), entidade criada em 1983 pelas Nagdes Unidas. Esta comisséo era liderada por Gro
Harlem Brundtland, ent&o primeira ministra da Noruega e posteriormente secretéria executiva
da World Health Organization (WHO). Em 1987, a comissdo emitiu 0 que passou a ser
conhecido como o Relatério Brundtland, entitulado Our Common Future, que definia
desenvolvimento sustentavel como sendo o desenvolvimento que “atende as necessidades do
presente, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras em atender as suas proprias
necessidades’ (WCED, 1987).
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Com a redlizagdo da UN Conference on Environment and Development
(UNCED), em 1992, no Rio de Janeiro, foi publicada a Agenda 21, um conjunto de
orientagdes e metas a serem seguidos pelos 171 paises signatarios no sentido de buscar um
desenvolvimento mais sustentado (UNCED, 1992). O acompanhamento do desdobramento
das acles relacionadas a Agenda 21 foi feita nas conferéncias denominadas Rio + 5, realizada
no Rio de Janeiro em 1997, e Rio + 10, realizada em 2002 em Johannesburgo, que
constataram, no entanto, que pouco progresso havia sido alcancado em relagdo as metas

originamente estabel ecidas.

Em 2000, a ONU anunciou os MDGs — Millenium Devel opment Goals (Metas de
Desenvolvimento do Milénio), oito metas a serem acancadas até 2015. A primeiras seis
metas estdo voltadas a combater a pobreza, a fome, a mortalidade infantil, os problemas com
a salde, a falta de educacdo e as desigualdades em relacdo as mulheres e as minorias A
MDG?7 esta voltada a promoc¢do da sustentabilidade ambiental e a MDG8 a consolidacéo de
uma parceria mundial para o desenvolvimento (UN, 2000). Estas metas demonstram a
importancia que o fator social assumiu na discussdo sobre a sustentabilidade, em virtude da
crescente conviccdo de que ndo se pode falar em desenvolvimento sustentédvel enquanto uma

grande parcela da populacdo ndo tiver acesso as condi¢des minimas para a sua sobrevivéncia.

A busca pela sustentabilidade se fortaleceu também em resposta ao modelo de
“modernizacdo”, fortemente centrado na promocéo do crescimento econdmico, propagado no
pos-guerra, a partir de 1945, especial mente pel as chamadas nacdes do Norte (desenvolvidas) e

suas agéncias internacionais de fomento ao desenvolvimento.

A partir do final dos anos 1960 os efeitos negativos decorrentes da aplicacéo
indiscriminada desta “utopia igualitaria desenvolvimentista® (EICOS, 2005); centrada na
triade do crescimento econémico, do progresso tecnolégico e do desenvolvimento social;
tornaram cada vez mais evidente a sua insuficiéncia em atender as demandas de
desenvolvimento das nagdes do Sul (sub-desenvolvidas) e da sustentabilidade global
(BECKER, 1997).

Por tras da crise do modelo “modernizante” esta uma crise de paradigmas.

Paradigmas fortemente arraigados no modelo racionalista e fragmentador que norteou o
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desenvolvimento da sociedade humana desde o século XVI, baseado no pensamento de
cientistas e pensadores como Copérnico, Galileu, Descartes, Bacon e Newton. O modelo
medieval, baseado num mundo orgénico, vivo e espiritual, fortemente influenciado pela
filosofia aristotélica e pela teologia de Sdo Tomas de Aquino, foi substituido pelo modelo da
era moderna que compara 0 mundo a metéfora de uma maquina, um sistema fechado cujos
elementos podem ser concebidos a partir de leis mateméticas exatas (CAPRA, 1996).

Este modelo reducionista adaptou-se bem, na época, as ciéncias naturais,
especialmente a fisica, & quimica e até a biologia que, apesar da sua complexidade, podia ser

reduzida a um conjunto de leis da fisica e da quimica.

No entanto, quando aplicado as ciéncias sociais ndo obteve 0 mesmo sucesso,
pois ndo € possivel isolar o objeto social em estudo do contexto em que ele esta inserido.
Adicionalmente, ndo é possivel segmentar 0 estudo em disciplinas independentes, ou sgja, a
pesquisa em ciéncias sociais passa inerentemente pelas fronteiras que vao aém das
disciplinas.

A busca da sustentabilidade é a procura por um modelo referencial que promova
um desenvolvimento que integre e equilibre os aspectos econdmicos com 0S aspectos sociais e
ambientais. Sob a 6tica das ciéncias sociais, um quarto aspecto passa a compor 0 conceito da
sustentabilidade, a politica que, na verdade, permeia todas as outras dimensdes. As dimensdes
humanas (eficiéncia econdmica, justica socia e regulacdo politica) devem ser integradas e
balanceadas com a dimenséo natural (BECKER, 1997) (Figura 13).
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de BECKER, 1997

Regulacéo
Politica

Justica Eficiéncia
Social Econ6mica

a Preservacéo
o = do Meio
E Ambiente

Figura 13 — Dimensdes da sustentabilidade

A necessidade da busca do equilibrio entre estes elementos assume um carater
global. Sob a ética da sustentabilidade, perde sentido distinguir os paises “desenvolvidos’ do
Norte dos paises “em desenvolvimento” do Sul. A rigor, todos os paises estédo “em
desenvolvimento” quando analisados sob o ponto de vista da sustentabilidade. Os indicadores
de desenvolvimento utilizados atualmente (Produto Interno Bruto, Renda per Capita, indice
de Desenvolvimento Humano, Indicadores Ambientais, etc.) tornaram-se insuficientes para
medir o grau de sustentabilidade de um pais ou de uma regido (BECKER, 1997), porquanto
tendem a simplificar a medida do desenvolvimento, retirando-lhe a sua complexidade e sua

multidimensionalidade.

Na experiéncia do PADSCC (Capitulo 2), as seguintes dimensdes foram
consideradas na concepcao e conducdo do projeto, de forma a garantir a sustentabilidade
local: geogréfico-ambiental, econémico-social, historico-cultural, cientifico-tecnolégica e
politico-ingtitucional (IH, 2002). Em relacdo a definicdo proposta por Becker (1997),
podemos observar duas novas dimensdes, motivadas essencialmente pela necessidade de
considerar o contexto local. A dimensdo histérico-cultural é necessaria para entender o
processo de formagdo social daregido em estudo e a suaidentidade cultural local. A dimenséo
cientifico-tecnolégica estd relacionada ao entendimento dos saberes e fazeres locais que
devem servir de base para o desenvolvimento e a diversificagdo dos produtos e servicos

locais.
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Para Becker (1997), a definicdo da sustentabilidade ocorre em trés nivels,
altamente interligados, mas que definem contextos distintos. o nivel estratégico ou palitico, o
nivel normativo e o nivel analitico. O primeiro trata da articulacdo em torno da criacdo de
politicas publicas e da conscientizacdo da comunidade empresarial, publica e do terceiro setor
no sentido de desenvolver acBes, projetos e empreendimentos sustentaveis. O nivel normativo
busca a construcdo de modelos de referéncia que sirvam de base a viabilizacgo destas acdes,
projetos e empreendimentos. Finalmente, o terceiro nivel traz estas agdes, projetos e
empreendimentos para o contexto local onde serdo efetivamente viabilizados e, portanto,

deverdo se adaptar as caracteristicas deste contexto e dos seus atores (Figura 14).

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de BECKER, 1997

4 Hierarquia

tratégico
ormativo
nalitico L
Curto Médio Longo
Prazo Prazo Prazo
>
Tempo
Econdmico
Social
Ambiental

Dimensodes

Figura 14 — Multidimensionalidade da sustentabilidade

Nesta matriz foi acrescentada uma terceira dimens&o, a dimensdo temporal pois,
enquanto a dimensdo econdmica, de mercado, tem uma visdo de curto prazo, a dimensao
social trabalha com uma visdo intergeracional e ja a dimensdo ambiental de longo prazo. O
aspecto temporal leva a uma logica natural de subordinacdo entre estas dimensdes. Segundo

Passet (1979), estas esferas tem uma l6gica na qual a dimensdo econdémica se subordina a
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esfera humana/social, que, por sua vez deveria se subordinar a biosfera. A partir do momento
em que o0 ser humano foi separado da natureza e 0 mesmo ser humano se subordinou a

dindmica do mercado esta ldgica se subverteu completamente (Figura 15).

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de PASSET, 1979

Hierarquia Natural Hierarquia do Mercado

Ambiental Econém
Social Social
Ambiental

I

Figura 15— Hierarquia natural versus hierarquia de mercado
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Curto Prazo
Médio Prazo
Curto Prazo

Cria-se uma condicdo na qual alogica de longo prazo do ambiente se subordina
a légica de curto prazo do mercado. O ser humano e a hatureza passam a serem Vvistos
meramente como recursos que alimentam o mercado. Para viabilizar a competitividade dos
negocios, buscam-se recursos humanos baratos e fontes naturais de matéria-prima abundantes.
Enquanto a légica natural ndo for reestabelecida sera dificil pensar numa sustentabilidade

efetiva.

O estudo da sustentabilidade ultrapassa os limites das disciplinas tradicionais.
Muito mais dos que a busca da multi- ou da interdisciplinaridade, estes estudos devem buscar
0 desenvolvimento de uma transdisciplinaridade, ou sgja, desenvolver novos conhecimentos
gue ndo estdo contidos nas disciplinas tradicionais. De certa forma € uma acdo de
reconstru¢do, num novo patamar, da visdo integrada do mundo e da natureza que foi

desconstruida pelo movimento “modernizante” iniciado no final do séc. XVIII.

A imagem da natureza foi sendo sucessivamente transformada por este
movimento: partiu-se de uma concepcdo da Natureza Mégica, baseada numa viséo indivisa e
na interdependéncia universal; passou-se para a Natureza-Maquina, na qual o homem
comegou a ser tratado e analisado de forma separada do contexto maior e a natureza passou a
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estar a0 seu servico; e, finAlmente, a Morte da Natureza, proporcionada pela visdo
mecanicista, na qual a naturezafoi transformada num recurso que alimenta a economia e num
conjunto de multiplas disciplinas independentes, caracterizando o que Max Weber chamou de
“desencantamento do mundo” (NICOLESCU, 1999) ou o que René Passet caracterizou como
a fria “légica das coisas mortas’, ou sgja, o dinheiro, a mercadoria e o capital (PASSET,
1979).

Segundo Nicolescu (1999), a natureza deve passar por um processo de
ressurreicao através do desenvolvimento de um modelo transdisciplinar que se baseia em trés
aspectos. a natureza objetiva, interligada ao objeto transdisciplinar; a natureza subjetiva,
relacionada ao sujeito transdisciplinar; e a trans-Natureza, constituindo-se no campo que

interliga o objeto e o sujeito.

No entanto, o desenvolvimento da transdisciplinaridade ndo pode ser realizado a
partir da abordagem cientifica tradicional, fortemente baseada no modelo reducionista e
fragmentador.

Segundo Flyvbjerg (2001), este modelo baseiase no que na Grécia Antiga era
denominado de episteme, 0 conhecimento empirico, e este conhecimento seria colocada na
prética pela techne, o conhecimento empirico aplicado a técnicas e ferramentas. Mas, segundo
Aristételes (2001), existe um conceito menos difundido, exatamente por néo estar associado a
“logica’ do modelo reducionista, designado como phronesis, 0 conhecimento prético.
Flyvbjerg (2001) defende que o vetor de construcdo do conhecimento deve ser invertido,
especialmente no que concerne o desenvolvimento das ciéncias sociais, ou sga, o0
conhecimento prudente (phronesis) deve poder influenciar a escolha e a forma de utilizagdo
de normas, técnicas e ferramentas (techne), que por sua vez gjudard a construir um novo

conhecimento cientifico (episteme) (Figura 16).
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de FLYVBJERG, 2001

Ahordagem Abordagem
Mecanicista Transdisciplinar

Episteme Phronesis

Techne

Phronesis Episteme

Figura 16 — As abor dagens mecanicista e transdisciplinar

Criase um ciclo virtuoso no qual o conhecimento prudente e com valor
influencia a forma como os métodos, ferramentas e técnicas serdo ef etivamente aplicadas que,
por sua vez, estimula o desenvolvimento do conhecimento académico. Por exemplo,
recorrendo a Schumacher (apud CAPRA, 1995), no modelo mecanicista as tecnologias
concebidas pelas nagdes do Norte sdo praticamente impostas as nagoes e regides do Sul; jano
modelo transdisciplinar, a escolha da tecnologia e a forma da sua aplicacdo sdo fortemente
influenciados pelos saberes, fazeres e necessidades locais. Schumacher (1983) defendia a
maxima “small is beautiful” que, traduzindo para a acdo local, significa que na maioria dos

casos as tecnologias “intermediarias’ sdo mais adequadas (e mais baratas) que as tecnologias
“de ponta’.

E a mudanca de um modelo exdgeno, que determinava as regras do
desenvolvimento para um modelo enddgeno, no qual as necessidades locais definem o
direcionamento que acbes de desenvolvimento deverdo seguir, como defende Boisier (2003)
ao sustentar que o “desenvolvimento territoria deve ser entendido como uma propriedade
emergente, como uma emergéncia sistémica de um sistema territorial complexo e com

elevadasinergia’.

Fica claro como esta abordagem transdisciplinar tem uma forte aderéncia com as
iniciativas e projetos de desenvolvimento territorial, como o do PADSCC (Capitulo 2), onde

os saberes (conhecimento pratico) e os fazeres (ferramentas e técnicas) locais foram
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resgastados, preservados e estimulados, e sdo fundamentais para alimentar o corpo de
conhecimentos empiricos sobre desenvolvimento territorial.

32 LOCALIZACAO

A crise do modelo de “modernizacdo” coloca também em questionamento o
modelo de “globalizacdo”, segundo o qual todas as nagdes do mundo deveriam se abrir e
adotar um Unico modelo econdbmico e cultural. Esta pasteurizacdo cultural, econbémica e
tecnologica leva a uma padronizagdo de produtos, que por sua vez se reflete na natureza pela
uniformizagéo da agricultura e da criacdo animal, provocando uma deterioragdo crescente na
diversidade das espécies. Segundo Norberg-Hodge (2005), a economia globalizada € um
sonho impossivel de ser alcancado, pois ela esta erradicando a diversidade da qual a propria

vida depende.

Estamos entdo vivenciando o embate entre dois paradigmas: o da “ globalizagéo”
e o da“localizacdo”. O primeiro defende este processo de homogeneizacdo, pelo estimulo ao
desenvolvimento de uma cultura Unica e de uma economia global. O segundo, que a ele se
contrap0e, estimula a diversidade e a multiplicidade, das tradicOes culturais, das comunidades

locais, dos ecossistemas e dos individuos.

Segundo Kuhn (apud CAPRA, 1996), um paradigma é “uma constelacéo de
realizacbes — concepcdes, valores, técnicas, etc. — compartilhada por uma comunidade
cientifica e utilizada por essa comunidade para definir problemas e solugdes legitimos’.
Quando o paradigma que dominou a nossa cultura, por vérias centenas de anos (Capra, 1996),
ndo consegue mais solucionar 0s problemas que se apresentam, como O crescimento da
exclusdo social e a exaustdo ambiental, este € um sinal de esgotamento do modelo vigente e a

necessidade de uma “nova ordem”.

Mas a simples rgjeicdo de um paradigma para abracar outro pode acabar por
preservar uma das principais deformagdes que regeram o mundo nos dltimos milénios, o
dualismo, reforcado, a partir do século XVII pelaidéas de Francis Bacon, René Descartes e
Isaac Newton que definiram as bases para 0 pensamento moderno, baseado no mecanicismo,

na segmentacao e na especializacao.
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Portanto, antes decidir sobre a migragéo de um paradigma para o outro, do mal
para 0 bem, do escuro para o claro, por que ndo questionar se existe a possibilidade de co-
existéncia destas duas realidades? Por que ndo evoluir para um “caminho do meio”, uma era
ndo-paradigmatica, na qual o “bom” e 0 “ruim” de cada um dos model os convivam, interajam
e evoluam? (Tabela5).

Fonte: Elaborado pelo Autor

Era do Paradigma M oder no Era do Paradigma Pés-M oderno

Globalizagdo Localizagdo
Monocultura Multicutural
Monoracia Multiracial
Objetividade Subjetividade
Deducéo Inducéo
Episteme/ Techne Phronesis
Conceitual Experiencial

Reducionismo / Mecanicismo Holismo / Ecologismo

Integracéo
Sistemas Abertos

Dualismo
Sistemas Fechados

Conservadorismo Inovacdo / Criatividade

Movimento Linear e Repetitivo Movimento em Espiral e Evolutivo

Disciplinar Multi- e Inter-Disciplinar

Crescimento Econémico Desenvolvimento Sustentavel
Estratégias Deliberadas

Masculino / Patriarcal

Era Nao-Paradgimética—“ O Caminho do Meio”

Estratégias Emergentes
Feminino / Matriarcal

Hierarquica Mobilizagéo e Articulagdo

Conservagao de Biodiversidade Preservacdo da Biodiversidade

Tabela 5 — Caracteristicas dos par adigmas moder no e pés-moder no

A “localizacdo” surge em contraposicdo ao movimento da globalizac&o, pois
pretende resgatar a diversidade local (cultural, ambiental, social, econdmica e politica) que
tem sido sistematicamente enfraquecida e uniformizada no intuito de criar uma monocultura
mundial. Segundo Shiva (2003), o desenvolvimento das “monoculturas da mente” fazem a
diversidade desaparecer da percepcdo das pessoas e, com isso desaparece a possibilidade de

perceber que existem aternativas ao modelo vigente.
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No entanto, € uma contradicdo a propria visdo sistémica e holistica defendida
pelo “novo” paradigma imaginar que este resgate da sustentabilidade local e regional possa

ocorrer de forma desvinculada dos niveis superiores (nacional, continental e planetario).

Segundo Passet (2003), a “globalizacdo” dos predadores deve ceder espaco ao
“mundialismo” que promove a unido da comunidade humana. Franco (2003) denomina este
“caminho do meio” de “glocalizacdo”, um neologismo que pretende representar a fusdo entre
aglobalizacdo e alocalizacdo, ou sgja, a0 mesmo tempo que € necessario resgatar o modo de
vida local e também necessario desenvolver uma consciéncia global sobre a interdependéncia
das comunidades humanas e dos ecossistemas que, segundo Lovelock (apud CAPRA, 1996),

constitui-se num organismo vivo, que denominou de Gaia.

Franco (2003) afirma que as agdes de desenvolvimento local devem desenvolver
nas comunidades beneficiadas, além da auto-estima e da valorizagdo da cultura local, também
a consciéncia de que estas comunidades n&o estéo isoladas e que a sustentabilidade daquela
determinada comunidade depende da sustentabilidade das demais comunidades, regides,

paises, continentes, em suma, do mundo com um todo.

A definicéo de territorio é utilizada para delimitar a area de atuacéo e de impacto
direto de determinadas iniciativas e projetos, mas ndo significa que este territorio estgja
isolado e sgja independente dos demais.  Portanto, reclama o estatuto de territorio o recorte
espacial (sgja qual for sua grandeza) em que se exerce um determinado controle (atributo do
poder). Conforme destaca Janior (1998), “o territério pressupde relacdo de poder na ampla
acepcdo do termo, entre duas categorias de agentes ou coligacbes deles, e destas para com o
espaco”’. Souza (2001), por sua vez, enfatiza que “o territério é essencialmente um
instrumento do exercicio do poder: quem domina ou influencia quem nesse espaco, e como?’

A impossibilidade em dissociar o conceito de territorio das relacdes de poder que
nele existem levou a uma discussdo crescente, a partir dos anos 1970, sobre o
desenvolvimento territorial e a necessidade de empoderar as comunidades locais para que
assumissem a autogestdo de recursos politicos, econdmicos e sociais daquele territério. O
desenvolvimento do territorio é concebido como um continuum de processos e projetos que

véo do local ao global, incluindo assim distintas escalas e atores. Segundo Cardoso (2002), a
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noc¢ao de territorialidade refere-se a uma construcéo politico-ideol 6gica, que trascende 0 mero
entendimento do espaco geografico ou a compreensao das demaracacfes administrativas.

Por sua vez, o termo “empoderamento” pode ser abordado e interpretado sob as

Oticas mais variadas. psicol 6gica, antropol dgica, politica, cultural e econémica.

7

O empoderamento € um processo de desenvolvimento de uma consciéncia
individual e coletiva sobre a dependéncia social e a dominagdo politica, e possibilita que seja
criada uma ligacéo entre o local e o global, ampliando o contexto de atuacdo das comunidades

locais para além de seu territorio:

O conceito vai além das nogbes de democracia, direitos humanos e participagdo para incluir a
possibilidade de compreensdo a respeito da realidade de seu meio (social, politico, econdmico, ecol6gico
e cultural), refletindo sobre os fatores que dao forma ao seu meio ambiente bem como a tomada de

iniciativas no sentido de melhorar a sua propria situagdo (EICOS, 2005).

Os model os de conducdo de projetos de desenvolvimento territorial tém buscado
uma crescente participacdo dos beneficidrios, mas esta participagdo pode ser situada nas
inlmeras atitudes entre a passiva e a ativa. O empoderamento pressupde uma participacéo
ativa e critica na tomada de decisdes e no controle das agdes por parte daqueles que néo

tinham anteriormente o poder de influenciar e decidir os seus destinos.

Um processo efetivo de empoderamento envolve o desenvolvimento de
habilidades individuais e coletivas em quatro nivels. cognitivo, pelo reconhecimento do
contexto em que a comunidade estd inserida; psicoldgico, pelo desenvolvimento de
sentimentos de auto-estima e auto-confianca; econdmico, pelo desenvolvimento de
oportunidade de renda que proporcionem um certo grau de independéncia econdmica;
cultural, pelo desenvolvimento de uma identidade prépria ou um conjunto consciente de
multiplas identidades e; politico, pelo desenvolvimento da capacidade de analisar e mobilizar
0 meio socia com vistas a nele produzir mudangas.

Segundo Becker (2002), a capacidade de desenvolvimento loca esta

intimamente relacionada a capacidade de envolvimento social das comunidades. O autor
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desenvolve a tese de que “uma sociedade mais organizada socialmente € uma sociedade mais
participativa politicamente, e uma sociedade mais participativa politicamente € uma sociedade
muito mais desenvolvida economicamente”. Becker € diretamente influenciado pelos estudos
contemporaneos sobre o capital social e seu papel no desenvolvimento, principamente a
partir de Robert Putnam (MILANI, 2005b).

3.3 QUESTOESDERIVADASDA ANALISE DOS DISCURSOS

A luz da questzo de partida, “ De que forma os model os de gestdo de projetos se
adaptam ao contexto de concepcédo e implementacdo de projetos de desenvolvimento
territorial?”, a andlise dos discursos tedricos, associados aos conceitos da localizacdo e da
sustentabilidade, traz questionamentos e pontos de vista adicionais, que poderdo contribuir na

busca de respostas a questéo inicial:

E possivel desenvolver projetos que buscam
Concepcio e da uma sustentabilidade efetiva.uti lizando modelos
Conducgo do Projeto queforarn construid(_)s apartir de modelos

s EidEr mecanicistas e reducionistas de pensamento?

Sustentabilidade da

Como é possivel avaliar um projeto quando o
SUCesso 0oU insucesso de seus resultados sera
medido somente dentro de 20 ou 50 anos?

Sustentabilidade dos
Resultados do Projeto

Quéo padronizado pode ser um modelo de
gestdo de projetos de desenvolvimento local
pode ser? Como € possivel conciliar a
flexibilidade de adequacdo a diversos contextos
com a necessidade de controle e
monitoramento?

Contextualizagéo

A participacéo € uma demanda endégena
auténtica e efetiva? Ou sdo os consultores que
L ocalizagéo Participacgdo promovem a participacdo comunitéria como
model o de gerenciamento de projetos de
desenvolvimento local ?

O empoderamento dos beneficiérios é fruto da
atuacao dos consultores ou deve ser construido e
conquistado por eles mesmos? O
empoderamento € um resultado pontual que se
entrega ou € um processo continuo que se
estabel ece?

Empoderamento

Tabela 6 — Questdes derivadas da analise dos discur sos tedricos
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4 ANALISE DE MODELOSDE GESTAO DE PROJETOS

A luz da pergunta de partida, este capitulo faz uma andlise de dois modelos de
gerenciamento de projetos. o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e o Logical
Framework Approach (LFA). O primeiro, elaborado pelo Project Management Institute
(PM1), tornou-se um modelo de referéncia mundial para os gestores de projetos em geral € 0
segundo, elaborado originalmente pela United States Agency for International Devel opment
(USAID), largamente utilizado pelas agéncias internacionais de cooperacdo para O

desenvolvimento.

A intencdo ao abordar estes dois modelos é a de poder, a0 entender a sua
concepcdo e a sua evolugdo, de que forma eles atendem, em maior ou menor grau, as
demandas da gestéo de projetos voltados ao desenvolvimento sustentavel de comunidades

locais, sobretudo no que tange aos fatores criticos de sustentabilidade e localizacéo.

Ao final do capitulo sdo levantadas questfes relativas a andlise destes modelos
em conexdo com o0 objeto desta pesquisa, ou sgja, a gestdo de projetos de desenvolvimento

territorial.

41 MODELO PMBOK

O modelo esta contido huma publicacgo que foi desenvolvida pelo PMI com o
objetivo de prover aos profissionais que trabalham no gerenciamento de projetos com uma

base conceitual referencial ao desempenho de suas atividades.
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O PMI foi criado em 1969 com o objetivo de congregar os profissionais que
atuavam com o gerenciamento de projetos, inicialmente nos EUA e no Canad, e buscar uma

consolidacdo daquel as préticas e conceitos que eram mais comuns.

A partir do seminério do PMI realizado em 1976 em Montreal, iniciou-se uma
discussdo sobre a criagdo de normas que orientassem a atuacaéo dos gerentes de projetos. No
entanto, somente em 1981 foi aprovado um plano com o objetivo de desenvolver um conjunto
de procedimentos e conceitos que apoiassem a profissdo. Este plano deveria desenvolver trés
areas de concentracéo (PMI, 2004):

a) ascaracteristicas distintas de um profissional (ética);

b) o conteldo e a estrutura do conjunto de conhecimentos da profissdo

(normas);

¢) o reconhecimento de capacitacéo profissional (credenciamento).

O resultado desta iniciativa foi publicado num relatério especial do Project
Management Journal, de agosto de 1983. O relatério incluiu (PMI, 2004):

a) um codigo de ética, mais um procedimento para a aplicacéo do codigo;

b) uma linha de base de normas constituida por seis principais areas de
conhecimento: gerenciamento do escopo, gerenciamento de custos,
gerenciamento de tempo, gerenciamento da qualidade, gerenciamento de
recursos humanos e gerenciamento das comuni cagoes;

Cc) as diretrizes para o credenciamento (reconhecimento da qualidade dos
programas fornecidos pelas ingtituicbes educacionais) e certificacéo

(reconhecimento das qualificagdes profissionais das pessoas).

Este relatério serviu de base para os programas de credenciamento e certificagdo
do PMI, o que levou as primeiras certificagbes Project Management Professional (PMP) a

serem concedidas em 1984.

Para promover a difusdo dos conceitos e préticas propostas e fomentar a
discussdo entre os membros e os demais profissionais atuantes na area, foi publicada, em

agosto de 1987, a primeira versdo do documento denominado de Project Management Body



of Knowledge (PMBOK). Em relag8o aos relatdrios anteriores, além de uma reestruturagdo
geral, o documento adicionou (PMI, 2004):

a) a estrutura de gerenciamento de projetos para cobrir as relagbes entre o
projeto e 0 seu ambiente externo, e também entre o gerenciamento de
projetos e o gerenciamento geral;

b) o gerenciamento de riscos como uma area de conhecimento separada para
fornecer uma maior cobertura a este assunto;

C) o gerenciamento de contratos/aquisices como uma area de conhecimento

separada para fornecer umamaior cobertura a este assunto.

A partir dai 0 PMBOK entrou num processo evolutivo regular de revisdes, com

novas versoes emitidas em 1996, 2000 e 2004.

Ao longo deste processo surgiu a necessidade do PMBOK atender a areas
especificas de aplicacdo de gerenciamento de projetos, nas quais alguns conceitos e préticas
ndo eram considerados suficientemente genéricos para serem incluidos. Foram criadas entéo
as Extensdes da Area de Aplicacdo com o objetivo de atender estas caracteristicas especificas,
gue refletem (PM1,2004):

a) aspectos exclusivos ou pouco comuns do ambiente do projeto, dos quais a

equipe de gerenciamento de projetos precisa estar ciente, para gerenciar o
projeto de forma eficiente e eficaz;

b) o conhecimento e as praticas comuns que, se seguidos, aumentardo a

eficiéncia e eficacia do projeto (por exemplo, estruturas analiticas do projeto

padréo).

Inimeros fatores podem levar & necessidade da area de aplicacdo. O PMBOK,

versao 2004, traz como exemplo:

a) na construcdo, em que quase todo o trabalho € realizado sob contrato,
existem conhecimento e praticas comuns relacionados a aquisicdes que ndo
se aplicam atodas as categorias de projetos;

b) na biociéncia, existem conhecimento e praticas comuns determinados pelo

ambiente regulador que n&o se aplicam atodas as categorias de projetos;
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C) nas contratagdes governamentais, existem conhecimento e préticas comuns
determinados pel os regulamentos governamentais para agquisi¢cbes que ndo se
aplicam atodas as categorias de projetos,

d) na consultoria, existem préticas e conhecimento comuns criados pelas
responsabilidades de marketing e vendas do gerente de projetos que ndo se
aplicam atodas as categorias de projetos.

Da mesma forma nos projetos em que a componente social desempenha um
papel preponderante, como os de desenvolvimento territorial, faz-se necessario identificar e

definir aquele conjunto de conceitos e técnicas especificas para a sua conducéo.

Hoje, o PMI tem um papel de destaque mundial na proposicdo de um modelo de
referéncia para o gerenciamento de projetos e na certificacdo de profissionais. Tem 207.066
membros, de 125 paises diferentes, e certificou 170.969 profissionais como Project
Management Professionals (PMP). O PMBOK, nas suas diversas versdes, tem acima 1,75
milhdes de copias em circulagdo. O PMI é representado localmente, nos diversos paises em
gue tem membros, através de mais de 200 capitulos e grupos de interesse especifico (PMI,
2005).

O modelo de gerenciamento de projetos proposto pelo PMBOK baseia-se no
conceito que a administracdo de um projeto é constituida de um conjunto de processos que
sd0 desempenhados ao longo do seu ciclo de vida. Estes processos estéo associados a diversas
Areas de Conhecimento e distribuidos pelos Grupos de Processos que sd0 desempenhados na

medida em que o projeto avanca (Figura 17).
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Fonte: PMI, 2004
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Figura 17 —Matriz do PMBOK de areas de conhecimento e grupos de processos

Antes de apresentar estas areas de conhecimento e grupos de processos é
importante apresentar alguns conceitos-chave definidos pelo PMI em relacéo a

a) Definicdo do que sejaum projeto e sua diferenciacdo das operagdes do dia-a
dia de uma organi zag&o;

b) Definicdo do gerenciamento de um projeto e a sua variagéo em funcdo do
tipo de projeto;

c) Definicdo do ciclo de vida e das fases de um projeto;

d) Partesinteressadas e asinfluéncias organizacionais;

€) Contexto do projeto e os fatores ambientais.

Segundo o PMBOK, “um Projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Por temporério se entende que o periodo
entre o inicio e o término de um projeto € bem definido. Por produto, servico ou resultado
exclusivo entende-se que o projeto é desenvolvido para realizar algo de inédito, ou pelo
menos algo que ndo tenha sido realizado anteriormente exatamente da mesma forma. Outra
caracteristicainerente aos projetos € que sdo elaborados progressivamente, ou sgja, 0 mesmo é

desenvolvido em etapas e por incrementos sUcessiVos.
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Os projetos diferenciam-se das operacoes rotineiras de uma organizagdo pois
estas s@0 continuas e repetitivas, apesar de ambos terem como similaridades o fato de
necessitarem ser plangados, executados e controlados; ser realizados por pessoas e estar

limitados aos recursos disponiveis (Figura 18).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de PMI, 2004
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Similaridades « Limitados aos Recursos Disponiveis
* Planejados, Executados e Controlados

Continuas e Temporarios e
Repetitivas Exclusivos

Diferencas

Figura 18 — O trabalho nas or ganizacgdes. pr ojetos e oper agdes

O PMBOK (2004) define Gerenciamento de Projetos como sendo “a aplicacdo
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos’. Estes conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas estdo
apresentados no PMBOK através da definicdo de processos. O atendimento dos requisitos do
projeto passa pelo entendimento das necessidades e das expectativas das diversas partes

envolvidas no projeto.

No entanto, o gerenciamento dos projetos pode variar em funcdo da area de
aplicacéo em que o projeto esta sendo desenvolvido. Segundo Turner (1993), 0s projetos se
dividem em quatro macro-categorias, em funcdo da maior ou menor definicdo dos seus
métodos e objetivos (Figura 19).
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Fonte: TURNER, 1993
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Figura 19 — Matriz objetivos-métodos

No Tipo 1 — Terra, estdo situados aqueles projetos que deram origem a propria area

de gerenciamento de projetos, ou sgja, 0s projetos de engenharia, nos quais normalmente 0s
objetivos estdo bem definidos, bem como os métodos a serem utilizados no seu

desenvolvimento. No Tipo 2 — Agua, estéo situados agueles projetos nos quais os objetivos

estdo claros, mas 0s métodos ainda precisam ser definidos, e normalmente esto associados ao
desenvolvimento de novos produtos. No Tipo 3 — Fogo, a dificuldade esta no estabel ecimento
de forma clara dos objetivos, apesar de existirem métodos pré-definidos, e esta € uma
condicao tipica de projetos de desenvolvimento de sistemas de informacdo no qual o escopo €
definido somente ao longo da realizagdo dos mesmos. Finalmente, no Tipo 4 — Ar, estéo o0s
projetos de pesquisa e de desenvolvimento organizacional, nos quais tanto os métodos quanto

0s objetivos ainda devem ser definidos.

Pelo fato da maioria dos modelos de gerenciamento de projetos terem sido
originalmente concebidos para atender projetos do Tipo 1, inclusive o modelo PMBOK, é
fundamental utiliz&|os de forma critica quando aplicados aos projetos dos Tipos 2, 3 e 4.

Em funcdo de ser um empreendimento temporario, o projeto tem um ciclo de vida
bem definido. Para viabilizar um melhor controle gerencial com ligagGes adequadas com as
operacbes em andamento na organizacdo executora, os projetos sdo divididos em fases. O
projeto é finalizado com a aplicacdo do seu produto na organizacéo para o qual foi concebido,
quando € feito um plangiamento da introducdo deste produto nas operacbes do dia-a-dia
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Normalmente, as fases do projeto sdo seglienciais, de forma que o sub-produto de uma fase é
pré-requisito para a fase seguinte (Figura 20).

Fonte: PMI, 2004

Fase
Final

Fases Intermediarias
{uma ou mais)

Fase
Inicial

Recursos e
Custos Alocados
EEEE S EEEEEEEEEEEEEEEEEESNS

Tempo

Figura 20 — Ciclo de vida de um projeto

As partes interessadas do projeto sdo individuos ou organizacdes que estdo
ativamente envolvidos no projeto, e cujos interesses podem ser favorecidos, ou néo, pelo
desenvolvimento e conclusdo do projeto. Um dos papéis do gestor de um projeto é identificar
estes participantes e determinar suas necessidades e suas expectativas, administrando-as de
forma a garantir o sucesso do projeto. Tipicamente as partes interessadas de um projeto séo
congtituidas pelo gerente do projeto, os membros da equipe do projeto, o cliente, os usuarios

do resultado do projeto, os beneficiarios, a organizacdo executora e o patrocinador.

As organizagbes que estdo envolvidas, diretamente ou indiretamente, com o
projeto tém o poder em influenciar a sua concepcdo e sua conducdo em funcdo de suas
culturas e estilos organizacionais, das suas estratégias, das suas estruturas organizacionais e
da forma como os projetos sdo tratados em termos de autonomia e priorizagdo, que seréo

fatores criticos a sua conducéo e probabilidade de sucesso.

Todos os projetos estdo inseridos num contexto maior que as pessoas € as
organizacOes diretamente envolvidas. Este contexto envolve fatores sociais, econdmicos,
ambientais, politicos, culturais e psicoldgicos, que podem proporcionar impactos, positivos e
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negativos, no projeto. Portanto, € fundamental que a equipe de gerenciamento do projeto
avalie e monitore estes fatores para que seus efeitos ndo criem resultados indesejados.

Nestes contextos, com base no modelo PMBOK, os projetos podem estar
também associados ou interligados a outros projetos, a programas ou a portfdlios, conduzidos
por diversas organizacdes. Um programa € um grupo de projetos relacionados gerenciados de
modo coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se
eles fossem gerenciados individuamente. Um portfélio € um conjunto de projetos ou
programas e outros trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a

fim de atender aos objetivos estratégicos das organizacdes (Figura 21).

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de PMI, 2004
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Figura 21— Portfdlio, programas e projetos

O ciclo de gerenciamento de projetos do modelo PMBOK esta fundamentado

num ciclo iterativo de cinco grupos de processos (Figura 22):
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Fonte: PMI, 2004
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Figura 22 — Ciclo iterativo dos grupos de processos

Este conceito estd fundamentado no ciclo PDCA (plan-do-check-act, plangjar-
fazer-verificar-agir), concebido por Walter Shewhart nos anos 1930s nos Laboratérios Bell,
modificado por W. Edwards Deming e apresentado no manual de 1999 da American Society
for Quality (ASQ), e que acabou se tornando um dos fundamentos dos programas que buscam

0 aprimoramento continuo dos processos organizacionais.

A utilizacdo deste ciclo no modelo serve para lembrar aos gestores que 0s
projetos ndo sdo empreendimentos lineares, onde o0 plangjamento € visto somente como uma
organizacdo inicial do processo de execucdo. Na verdade este plangjamento deve ser

dinadmico, sendo atualizado e revisado na medida em que o projeto avanca.

Os Grupos de Processos do gerenciamento de projetos estéo assim definidos pelo
PMBOK (2004):

a) Iniciagdo do Projeto: é constituido pelos processos que avaliam o contexto
e facilitam a autorizag&o formal parainiciar um novo projeto ou uma fase do
projeto.

b) Plangamento do Projeto: € constituido pelos processos que detalhardo as
condicdes de realizacdo do projeto, definirdo os recursos humanos, materiais
e financeiros, e definirdo o modelo de gerenciamento e acompanhamento do
projeto.
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Execucdo do Projeto: é constituido pelos processos usados para redlizar e
terminar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de
cumprir os requisitos do projeto.

Monitoramento e Controle do Projeto: é congtituido pelos processos
realizados para observar a execucdo do projeto, de forma que possivels
problemas possam ser identificados no momento adequado e que possam ser
tomadas acbes corretivas, quando necessario, para corrigir a execucdo do
projeto, ou 0 seu plangamento.

Encerramento do Projeto: inclui os processos usados para finalizar
formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto,

entregar o produto terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado.

O modelo PMBOK divide o conjunto de conhecimentos necessarios a conducdo

e a0 gerenciamento de projetos em oito areas de conhecimento especificas e uma nona area

que trata da integracdo destes conhecimentos num conjunto Unico e consistente de acdes

(Figura 23):

' CU'IJ: 1iﬂmulsh,;i‘.‘nes

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de PMI, 2004
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Figura 23 — Areas de conhecimento do PMBOK

Os processos do gerenciamento de integracdo do projeto constituem o exo

centra do modelo, pois sGo eles o0s responsaveis por combinar, unificar e coordenar os

diversos processos e atividades desenvolvidas nas outras areas de conhecimento ao longo de
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todo o ciclo de vida do projeto. A iniciagdo do projeto € oficializada pela emissdo do Termo

de Abertura do Projeto (Project Charter) a partir do entendimento dos objetivos do projeto,

das expectativas das partes mais diretamente interessadas e da anélise do contexto em que esta

inserido. No plangjamento do projeto € construido o Plano de Gerenciamento do Projeto, no

qual é detalhado cada um dos aspectos relacionados a implementacdo do projeto. Este plano

nado € estético, ele deve estar sendo monitorado, controlado, atualizado e revisado sempre que

necessario para gque continue refletindo a realidade do projeto, em fungdo das mudancas que

se facam necessérias e que sgjam aprovadas.

As é&reas de conhecimentos especificas sdo:

a)

b)

d)

Gestdo do Escopo do Projeto: inclui 0s processos necessarios para garantir
gue o projeto inclua todo o trabalho necessério, e somente ele, para terminar
0 projeto com sucesso. Exemplo: 0 escopo de um Projeto de Capacitagéo
profissional de uma comunidade envolve somente a estruturagéo das turmas,
a preparacao das salas, a realizagdo dos cursos e a avaliacéo do desempenho,
entretanto, ndo faz parte do escopo a construcdo da escola

Gestdo de Tempo do Projeto: inclui 0s processos hecessarios para realizar
o término do projeto no prazo. Exemplo: para que os cursos do Projeto de
Capacitacdo ocorram na data correta, com a infra-estrutura adequada, €
necessario estabel ecer uma sequiéncia de atividades e mobilizar determinados
recursos.

Gestdo de Custos do Projeto: inclui os processos envolvidos em
plangjamento, estimativa, orcamento e controle de custos, de modo que sgja
possivel terminar o projeto dentro do orcamento aprovado. Exemplo: o
Projeto de Capacitacdo necessitara de um conjunto de recursos, humanos e
materiais, que tem custos associados a eles.

Gestédo da Qualidade do Projeto: inclui 0os processos e as atividades da
organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e
as politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que
motivaram sua realizacdo. Exemplo: 0s cursos, 0s instrutores e 0s materiais
dos cursos do Projeto de Capacitacdo deverdo atender determinados
requisitos pré-estabel ecidos de qualidade.

Gestdao de Recursos Humanos do Projeto: inclui os processos que

organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto € composta
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de pessoas com funcbes e responsabilidades atribuidas para o término do
projeto. Exemplo: o Projeto de Capacitacdo devera estabelecer o perfil dos
instrutores a serem contratados, bem como o perfil da equipe que
administrard a suainfra-estrutura.

f) Gestdo das Comunicacfes do Projeto: inclui 0s processos necessarios para
garantir a geracdo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e
destinacdo final das informacdes sobre o projeto de forma oportuna e
adequada. Exemplo: ao fim de cada curso ministrado no Projeto de
Capacitacdo sera gerado um relatério de avaliagdo do instrutor, dos alunos e
dainfra-estrutura montada

g) Gestéo dos Riscos do Projeto: inclui os processos que tratam da realizacdo
de identificacdo, andlise, respostas, monitoramento e controle, e
plangamento do gerenciamento de riscos em um projeto. Os objetivos do
gerenciamento de riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos
adversos nos objetivos do projeto. Exemplo: existem o risco dos alunos dos
cursos do Projeto de Capacitacdo, por pertencerem a comunidades carentes,
chegarem atrasados ou faltarem por falta de transporte e, uma forma que
mitigar este risco seria disponibilizar um servigo de transporte coletivo.

h) Gestdo de Aquisicdes do Projeto: inclui 0S processos para comprar ou
adquirir os produtos, servicos ou resultados necessarios de fora da equipe do
projeto para redlizar o trabalho. Exemplo: o orgamento do Projeto de
Capacitacdo prevé a aquisicdo de papel, canetas, canetas hidrogréficas e
cartuchos de impressora, e a contratagdo de servicos de encadernacéo e

reprografia

O modelo PMBOK tem evoluido, em fungdo das suas revisdes sisteméticas, a
cada quatro anos. Esta evolugdo ocorreu em funcdo da demandas de um contexto macro-
ambiental e de mercado gque passaram a enxergar nos projetos o caminho para a promocgao da
mudanca e da inovagdo nas organizacdes. No entanto, ele continua ainda restrito a dimenséo
operacional da gestdo de projetos. O préprio PMI tem desenvolvido esforcos para
complementar esta limitacdo mediante o desenvolvimento de outros padrdes e publicacdes.
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Foram criadas extensdes do PMBOK para atender as especificidades de certas
areas de aplicacdo como a Construcdo Civil, a &rea Governamental e o Departamento de
Defesados EUA.

E crescente também o interesse sobre o papel estratégico dos projetos nas
organizacOes e do seu gerenciamento. O PMI desenvolveu um modelo de maturidade, o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), que se propde a avaliar o grau
de amadurecimento de uma determinada organizac&o no gerenciamento de projetos e o0 quanto
esta gestdo esta alinhada com os seus objetivos estratégicos (PMI, 2005) (Figura 24).

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de PMI, 2005
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Esse modelo se inspirou no Capability Maturity Model (CMM) (modelo de
maturidade da capacidade), desenvolvido a partir de 1986 pelo Software Engineering Institute
(SEl), para ser um guia para melhoria dos processos de software, por solicitagdo do governo
federal americano.

Este crescente interesse pelo papel estratégico dos projetos nas organizagoes

resultou no desenvolvimento do conceito do Enterprise Project Management (EPM), segundo
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0 qual as organizacOes deveriam ser administradas por projetos, ou seja, a partir da
formulacdo estratégica e do desdobramento das metas estabel ecidas em planos de acles, estas
acOoes seriam administradas na forma de projetos, com metas e recursos definidos
(DINSMORE, 1999).

Num momento em que as organizagoes se defrontam com um ritmo de mudancas
cada vez mais acelerado, para atender as demandas do mercado e vencer os desafios da
concorréncia, os projetos (e a sua adequada gestdo) passam a ser vistos como um fator chave

de sucesso a adequacdo controlada dos seus processos e operagoes (Figura 25).

Fonte: Elaborado pelo Autor apartir de DINSMORE, 1999
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Figura 25 — Gestao das mudancas das oper acdes

O projeto aparece como uma resposta a uma determinada demanda de melhoria,
mudanca ou inovacdo de processos organizacionais ja existentes ou pode também ser
utilizado para a criagdo de novos processos, novos produtos e novas linhas de negdcio.

42 MODELO LFA

O modelo Logical Framework Approach (LFA) — em portugués, Quadro L égico,
também conhecido, pela traducdo em espanhol, como Marco Légico — foi originamente
desenvolvido para atender a demanda de um maior controle sobre o0s projetos de

desenvolvimento financiados pelas agéncias bilateriais e multilaterais de cooperacéo.
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A origem do LFA esta relacionada a criagdo e ao crescimento da cooperacao

internacional ao desenvolvimento.

Com o final da Segunda Guerra Mundial, em 24 de outubro de 1945, foi criadaa
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), como um “[...] centro para a harmonizagdo das acoes
das nagdes [...]" (UN, 1945). Foi criada em sequéncia a mal sucedida Liga das Nagdes,
constituida em 1919, apds a Primeira Guerra Mundial, a partir do Tratado de Versalhes.

A partir de sua constituicdo a ONU passou a instituir agéncias multilaterais de
apoio técnico e/ou financeiro as diversas dimensbes do desenvolvimento, com especial
destaque para as nagdes situadas nas regides menos favorecidas do planeta: The World Bank,
United Nations Development Programme (UNDP), United Nations Children’s Fund
(UNICEF), United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCO),
World Food Programme (WFP), World Trade Organization (WTO), United Nations
Population Fund (UNFPA), United Nations Environment Programme (UNEP), United
Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), dentre outros.

A assisténcia internacional ao desenvolvimento € também viabilizada pelas
agéncias bilaterais, cujas principais reuniram-se em torno da Organisation for Economic Co-
operation and Development / Development Assistance Committee (OCDE/DAC), entidade
que regula e controla o destino e o volume destas verbas de gjuda internacional. Em 1969, no
ambito da Assembléia Geral da ONU, foi estabelecido como meta aos paises membros do
DAC destinar pelo menos 0,7% do PIB a cooperacdo internacional. Em 2004, a contribuicéo
média dos membros estava em 0,26% e o volume movimentado em US$ 79,51 bilhdes
(OCDE, 2004).

Com o crescimento destas agéncias, dos fundos a elas associados e,
consegiientemente, o crescimento da complexidade e da quantidade dos projetos e programas,
tornou-se premente a necessidade do estabelecimento de critérios para o plangjamento, o
acompanhamento e a avaliacdo dos resultados, de forma que estes programas de
desenvolvimento pudessem demonstrar a sua efetividade (PFEIFFER, 2005).
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O indice de insucesso nos projetos comegou a se tornar muito elevado, o que
comegou a preocupar os doadores dos fundos sobre a real efetividade das iniciativas
empreendidas, apesar de que, na historia do desenvolvimento internacional, o insucesso dos
projetos ndo foi somente uma prerrogativa dos paises donatérios, mas também dos paises

doadores.

Em resposta a esta demanda por uma maior clareza nos resultados, foi criado,
em 1969, por uma equipe de consultores da empresa de consultoria Practical Concepts Inc.,
liderada por Leon Rosenburg, a pedido da United Sates Agency for International
Development (USAID), agéncia bilateral de desenvolvimento dos EUA, um modelo de
abordagem orientado a objetivos (object-oriented approach) denominado Logical Framework
Approach (DEN HEYER, 2001, HERSOUG, 1996). No caso especifico da USAID este
esforco foi desenvolvido em fungdo de uma cobranga do Congresso Norte-americano por uma

maior transparéncia nos recursos aplicados e nos resultas dos obtidos (SARTORIUS, 1996).

Desde entéo, apesar das criticas a0 modelo e das suas limitagdes, que estardo
sendo tratadas mais adiante, a utilizacdo do LFA, e dos modelos dele derivados, tornou-se
praticamente um padréo no plangamento e avaliacdo de programas e projetos conduzidos
pela maioria das agéncias bilaterais e multilaterais de cooperacdo internacional. A OCDE
DAC tem incentivado a ado¢do do modelo pelos paises membros e um deles, o Canada,
passou a utilizalo ndo somente nos projetos de gjuda internacional, como também nos seus
programas domeésticos de investimento (NORAD, 1999). Esta “padronizacdo” ndo deixa de
ser também um perigo, a partir do momento em que o LFA se torne um “mito
institucionalizado” e perca sua efetividade como instrumento de acompanhamento, controle e
avaiacdo (HERSOUG, 1996).

O LFA foi criado com objetivo de criar uma “linguagem comum” entre os doadores e 0s
receptores dos fundos e dos projetos de desenvolvimento. Tem por objetivo gudar a
estabel ecer estratégias e direcionamentos para a implementacdo do projeto, declarar a l6gica
que existe por tras dele de forma que qualquer mudanca realizada tenha reflexos nas suas

diversas dimensdes, e monitorar e verificar o seu progresso e impacto.
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A tilizacdo do LFA potencializa o plangamento, a andlise e a comunicagdo pela
clarificacdo do objetivo, identificagdo dos elementos-chave do projeto, agilizacdo da
comunicacdo entre as partes envolvidas, identificacdo dos indicadores de mensuracéo do

sucesso/insucesso do projeto (NORAD, 1999).

O LFA é uma ferramenta analitica “orientada a objetivos’ e cujo resultado final é
apresentado na forma de uma matriz composta por 4 linhas e 3 ou 4 colunas. Existem algumas
variagdes de nomenclatura e de formato entre os model os adotados pelas diversas agéncias de
desenvolvimento, mas a esséncia € amesma. Aqui sera utilizado como referéncia o modelo de
LFA adotado pela Norwegian Agency for Development Cooperation — NORAD (1999), que
juntamente com o ZOPP - Zielorientierte Projektplanung (Plangjamento de Projeto Orientado
para Objetivos), desenvolvido pela GTZ - Deutsche Gesellschaft fir Technische
Zusammenarbeit (Agéncia Alema de Cooperacdo Técnica), estdo entre os mais referenciados

nas publicacdes especializadas e utilizados pel os paises doadores e donatarios. (GTZ, 1998)

Antes de descrever a estrutura e a dinamica desta matriz, € importante caracterizar 0s

conceitos e 0 contexto que estéo por tras da aplicacdo da mesma.

O propdsito dos projetos de desenvolvimento €, em funcéo de alguma situacdo-problema,
induzir mudancas cujos resultados interessam o contexto especifico de atuacdo do projeto e 0
contexto geral da sociedade, ou sgja, 0 projeto ndo ocorre num “vacuo social”. O modelo
parte da premissa que exista uma Vvisdo consonante entre as partes envolvidas sobre a
melhoria de uma determinada situacdo, antes que o plangiamento do projeto ocorra. Isto
permite que se chegue a um acordo inicial sobre o objetivo superior (goal) e o objetivo do
projeto (purpose). E importante que a situag3o futura do projeto seja descrita de formatal que
Se possa, num estagio posterior a realizacdo do projeto, verificar e mensurar a efetividade do
mesmo. (NORAD, 1999) (Figura 26)
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de NORAD, 1999

Objetivo Superior

Sociedade em Sociedade em
Geral f Regiao / Geral / Regido /
Pais L . Pais
Objetivo do Projeto

Area ! Area
Local de Recursos Resultados de
i etz

Atuagao —— | Atividades | ——— Atuagao

do " do
Projeto Projeto

!
Sltuagao Atual Situagdo Futura

Figura 26 — Contexto expandido do projeto

Os recursos (inputs), as atividades (activities) e os resultados (outputs) séo elementos da
administracéo do projeto, mas ndo definem por si SO 0 sucesso ou o fracasso de um projeto. O
sucesso do projeto depende de fatores internos que podem ser controlados pelo gerenciamento
do projeto, bem como de suposicfes (assumptions) sobre fatores externos a ele. Portanto, €
fundamental que estas suposicdes sejam identificadas, analisadas e monitoradas durante o
plangiamento e a implementacdo do projeto, pois elas podem representar o fracasso do

projeto, mesmo que sgjaimplementado conforme planejado.

A Matriz do Projeto — MP (Project Matrix) € montada assumindo a existéncia de uma
sequiéncia causal entre os elementos apresentados, ou sgja, estabelecem-se hipbteses de que,
Se 0s recursos estiverem disponiveis, as atividades poderdo ser realizadas, levando a geracéo
dos resultados, que viabilizardo o objetivo do projeto e, no longo prazo, audara na
consecucdo do objetivo superior. As incertezas relacionadas a confirmagdo destas hipoteses,
derivadas de fatores externos, sdo registradas na forma de suposi¢oes. Estas suposi¢oes estéo
fora do controle direto da gestédo do projeto, mas devem se viabilizar para que o projeto

alcance seus objetivos (Figura 27).
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Objetivo Superior

t

Objetivo do Projeto

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de NORAD, 1999

Contexto do Projeto

Suposigies

Suposigdes

Resultados

t

Atividades

t

Recursos

Projeto

Figura 27 —Matriz do projeto preliminar
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Na verdade, a administracéo do projeto tem condicdes de atuar diretamente somente sobre

os elementos apresentados na caixa “Projeto”. Mas é também de sua responsabilidade

influenciar a criagdo de condicdes favoraveis a viabilizagdo das suposi¢des formuladas, o que

podera levar ao atingimento dos objetivos estabelecidos.

Mas, para avaiar a grau de

viabilizacdo dos resultados e dos objetivos, € necessario definir indicadores (indicators) que

possam se mensurados. Portanto uma nova coluna é acrescentada a MP (Figura 28).

Objetivos

Objetivo Supserior

Indicadores

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de NORAD, 1999

Contexto do Projeta

Suposighes

Objetivo do Projeto

ndicadores

Suposicbes

Resultados

ndicadores

Atividades

Recursos

Suposicies

Suposighes

Figura 28 —Matriz do projeto final
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Nesta nova coluna, além dos préprios indicadores, devem ser indicadas as fontes para a
comprovagdo dos mesmos. Para reduzir a matriz do formato 3x5 para um formato 3x4, os
recursos sdo deslocados para o lado das atividades, abaixo dos indicadores de resultados.
Alguns modelos apresentam uma coluna adicional (4x4) para separar os indicadores de suas

fontes de comprovagéo.

A elaboracdo da MP é a etapa final do processo de plangjamento do LFA. Por sua vez a
MP é o instrumento de partida para o detalhamento técnico das tarefas do projeto e servira de
referéncia ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, especiamente no seu monitoramento e

avaliacéo.

A construcdo da MP é viabilizada de forma participativa, de acordo com o discurso da
cooperacao internacional, a partir da realizacdo de um workshop do LFA, de preferéncia no
local de realizacdo do projeto, que deve envolver os representantes do pais receptor da doacéo
(em niveis nacional, regiona e local), da agéncia doadora, das organizacdes e instituicoes
afetadas ou envolvidas no projeto e de especialistas. Os beneficiarios do projeto também
devem ser envolvidos e ouvidos. Para a conducdo deste tipo de workshop € requerido um
especidistade LFA, que atua nele como facilitador e moderador. Para facilitar a comunicacéo
entre as partes envolvidas faz-se uma utilizag&o intensa de técnicas de visualizagdo como, por
exemplo, o Metaplan, que faz a utilizacdo de cartGes coloridos, afixados nas paredes, para

organizar asidéias que vao sendo geradas ao longo do workshop.

No desenvolvimento de projetos complexos ou de programas faz-se necessario desdobrar o
programa em projetos, que por sua sdo divididos em sub-projetos, e assim por diante. A
questdo fundamental € manter a coeréncia entre as MP's de cada uma destas iniciativas de

forma a garantir a coeréncia da solugéo como um todo (Figura 29).
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de NORAD, 1999

Programa

Objetivo
Superior
Objetivo do
Projeto

Indicadores | Suposk;des

Indicadores = Suposi;des

GEEEGL B Indicadores | Suposigoes

m acles Recursos Suposighes

Projeto A Projeto B

Indicadores - Indicadores | Suposicies

Objetivo do Indicadores Objetivo do

Projeto Projeto R e

Resultados Indicadores Indicadores Suposicies

Atividades Recursos Atividades Recursos Suposigies

Figura 29 — Alinhamento entre as matrizes de projeto

O modelo LFA deve ser utilizado ndo somente na concepcao do projeto, mas ao longo de
todo o seu ciclo de vida, desde a identificacdo da necessidade a ser atendida até a sua

avaliacdo final (Figura 30).

Fonte: Elaborado pelo Autor

Estudo de Concepgio do Planejamento Revigio do
Identificagdo VYiabilidade Projeto Detalhado Meniteramento Projeto Avaliagéo

Figura 30 — Momentos do pr ojeto

Na etapa de identificacdo, a proposta inicial do projeto € concebida e formulada. Ao
realizar o estudo de viabilidade, as informagdes sobre a necessidade ou a situacéo-problema
s80 detalhadas e analisadas. De posse destas informagoes realiza-se, na etapa de concepcéo do
projeto, o workshop do LFA e constréi-se a MP, que tem um carater tatico-estratégico. As

informacbes de carater mais operacional, ou sga, que envolvem a implementacdo



104

propriamente dita do projeto (recursos, atividades e resultados) sdo definidas no planejamento
detalhado. A partir dai entra-se num ciclo de execucdo e monitoramento do projeto até a sua
conclusdo. Os resultados finais obtidos sdo avaliados, com o0 envolvimento das partes
envolvidas, na revisdo do projeto. E, finalmente, o projeto € submetido a uma avaliacdo
externa e independente que emitirA um parecer sobre o impacto, a relevancia e as
sustentabilidade dos resultados do projeto.

O entendimento do conceito de sucesso de um projeto € uma questdo fundamental no
modelo LFA, no entanto, ndo existe um consenso sobre a sua definicdo. Uma revisdo da
literatura realizada por Baccarini (1999) aponta para o fato que ndo existe uma definicéo
padréo e nem uma concordancia quanto a uma metodologia para a sua mensuracdo. O sucesso
de um projeto é um tépico freqlientemente discutido, mas em relacdo ao qual existe pouca
concordancia. O conceito de sucesso de projeto ficou definido de forma ambigua. E um
conceito que pode significar tanto para tantas pessoas diferentes e leva as interpretacfes mais
diferentes sobre se o projeto foi um sucesso ou ndo (Liu, 1998).

E importante que os critérios para a mensuracgo do sucesso do projeto sgjam definidos no
inicio do mesmo, caso contrario as diferentes partes envolvidas poderéo desenvolver ao longo
da sua execucdo conceitos conflitantes sobre 0 que sgja um sucesso ou um fracasso do
projeto.

Baccarini (1999) afirma que o0 sucesso do projeto é a combinacéo de dois componentes. 0
sucesso do gerenciamento do projeto e o sucesso do produto do projeto. O sucesso do
gerenciamento do projeto avalia a forma como o projeto foi conduzido, ou sgja, quanto a sua
eficiéncia em cumprir objetivos de prazo, custo e qualidade. Existe uma tendéncia dos
gerentes de projetos focarem sua atencdo nestes critérios de curto prazo, ho cumprimento do
cronograma e do orcamento para viabilizar o sucesso do gerenciamento do projeto, em
contraposicdo a uma visdo de mais longo prazo, preocupada mais com a relevancia e a
utilidade do produto do projeto (Wateridge, 1998).

O sucesso do produto do projeto trata dos efeitos relacionados a relevancia, ao impacto e a

sustentabilidade do produto final do projeto, o que definiria a eficacia do projeto em realizar o
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objetivo para o qual foi concebido. Muitas vezes este dois conceitos sdo confundidos, o que
pode levar a umainterpretacéo errbnea do que sgja o sucesso do projeto (Figura 31).

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de BACCARINI, 1999 e NORAD, 1999

Sucesso do Projeto
Sucesso do Gerenclamento do Projeto Sucesso do Produto

Objetivo Superior

Sociedade em Geral Sociedade am
/ Regido / Pais Geral / Regido /
Pais
Objetivo do Projeto
Rane Recursos Resultados Ao
Local Eie de )
Atuacao — | Atividades | — Atuacao
do . do
Projeto Projeto
Situagdo Atual Situagao Futura

Figura 31 — Sucesso do pr ojeto e sucesso do ger enciamento do projeto

Estdo no LFA o sucesso do gerenciamento do projeto € medido em relacdo a maior ou
menor eficiéncia em administrar os recursos, desenvolver as atividade e gerar os resultados. O
successo do produto € medido em relacéo a sua eficacia em realizar os objetivos do projeto e
comprovar a sua relevancia, a médio e longo prazo, para os beneficiarios das aces

desenvolvidas.

Desde que foi criado no fina dos anos 1960s, o0 modelo LFA sofreu alteractes em fungéo
das limitagBes e criticas feitas ao modelo original.

Sartorius (1996) classifica a versdo concebida pela USAID como sendo a primeira geracéo
do LFA. A utilizacdo desta versdo foi difundida ao longo do anos 1970's, mas ja ao fina da
década sua utilizacdo foi fortemente reduzida, em funcdo de sua complexidade e
inflexibilidade.
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A rigidez na construcdo da MP, a baixa adaptabilidade as mudancas do projeto e a
dependéncia em especialistas para a sua implementacéo, em funcéo da complexidade, sdo as
principais criticas a este modelo inicial. Gasper (2000) aponta como as principais distor¢oes

nautilizagcéo do LFA:

a) a estruturacdo da MP ap6s a concepcdo do projeto, para apenas atender
obrigagdes contratuais, o que ele caracterizou como “logic-less frames’

(quadros sem |6gica);

b) adificuldade de alocar de forma equilibrada as informagbes na MP por falta
de clareza na definicéo da abrangéncia de cada um dos elemntos da matriz, o

gue Gasper chamou de “lack-frames’ (quadros incompletos);

C) a rigidez do modelo, que permite um baixo nivel de adaptabilidade as

mudancas, caracterizado como ”lock-frames’ (quadros travados).

Em meados dos anos 1980, os demées da GTZ revisaram 0 modelo, transformando-o
numa ferramenta de plangjamento mais participativo, por entenderem que o modelo anterior
era de dificil acesso e compreensdo por parte dos beneficiérios das acbes de desenvolvimento
e pouco flexivel para garantir a sua evolucéo e adaptabilidade ao contexto. Este novo modelo,
0 ZOPP, se difundiu especialmente junto as agéncias de cooperacdo dos paises nordicos e se
caracterizou como a segunda geracéo do LFA (GTZ, 1998).

Segundo Sartorius (1996) o LFA estaria hoje na sua terceira geracdo, onde o modelo
evoluiu da versdo alema para incorporar a utilizacdo de ferramentas de software, uma maior
integracdo com outras ferramentas de gerenciamento de projetos, uma abordagem mais
prética na definicdo de indicadores de performance, um melhor entendimento sobre os fatores
criticos ainstitucionalizagdo do LFA nas organizagOes.

Outra evolucdo derivada do LFA, e de certa forma uma resposta as suas limitagoes, € o
modelo Project Cycle Management (PCM), que incorpora o LFA como um de suas
ferramentas, mas é complementado por instrumentos de gestdo que cobrem todo o ciclo de
vida do projeto, de forma iterativa, o que permite uma melhor adaptabilidade as mudancas no

contexto do projeto.
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43 QUESTOESDERIVADASDA ANALISE DOSMODELOS

A |uz da quest&o de partida, “ De que forma os model os de gestdo de projetos se
adaptam ao contexto de concepgdo e implementacdo de projetos de desenvolvimento
territorial?”, a andlise dos proprios modelos de gestéo de projetos, traz questionamentos e
pontos de vista adicionais, que poderdo contribuir na busca de respostas a questéo inicial:

De que forma os gestores de projetos tem
efetivamente automomia e recursos para
promover acles e resultados que sgam
sustentaveis?

Sustentabilidade da
Concepcao eda
Conducéo do Projeto

Sustentabilidade

Que mecanismos de monitoramento o projeto

Sustentabilidade dos deve implementar para avaliar os resultados do
Resultados do Projeto projetos que podem ser conhecidos dentro de
algumas décadas?

Que papel pode desempenhar um agente externo
(especiadista em LFA) nas relagbes que se
estabeleceram e se desenvolvem em torno do
projeto a ser montado? Este agente podera trazer
consigo  visdes digtintas daquelas das
comunidades locais e, assm, tender a uma
atitude etnocéntrica?

Os modelos de gerenciamento de projetos,
origindmente concebidos para atender o0s
Contextualizagéo projetos de engenharia, nos quais os objetivos
sdo facilmente delimitaveis e os métodos ja sdo
consagrados, se adequam as caracteristicas dos
projetos de base social, nos quais se deve lidar
com o imprevisivel, o conflitivo, o diferente?

L ocalizagéo - Que impacto a aplicagdo destes instrumentos
homogeneizados pode provocar em projetos de
natureza tdo diversa dos paises em
desenvolvimento, em geral, e no Brasil, em
particular?

Para que as comunidades locais participem na
Participacdo gestdo dos projetos de seu interesse, de que
forma devem ser capacitados?

De que forma modelos que dependem de
especidistas para a sua implementacdo podem
ser utilizados em projetos de desenvolvimento
Empoderamento endégeno, nos quais as comunidades locais
podem tomar a iniciativa em desenvolver os
seus proprios projetos e suas proprias
ferramentas de gestéo?

Tabela 7 — Questdes derivadas da analise dos modelos
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5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Esta pesquisa foi desenvolvida com o intuito de buscar uma resposta para a pergunta de
partida. “De que forma os modelos de gestdo de projetos se adaptam ao contexto de

concepcao e implementacao de projetos de desenvolvimento territorial ?” .

A busca por uma resposta envolveu a andise de uma experiéncia de desenvolvimento
territorial, o debate acerca de alguns discursos tedricos sobre sustentabilidade e localizacéo,

assim como a descricao detalhada de dois model os de gerenciamento de projetos.

Pretendeu-se com esta pesquisa comprovar, ou hao, as hipéteses consideradas, a saber:

a) Os modelos de gerenciamento de projetos devem se adaptar ao contexto e as
condicdes especificas do local de realizacdo dos projetos,

b) A administracdo de projetos locais deve estabelecer um ambiente favoravel a
sustentabilidade de suas agOes e dos seus resultados,

c) A participacdo ativa e o empoderamento dos beneficidrios e dos demais
atores sdo fatores criticos para garantir o éxito da perenidade dos resultados
de projetos de desenvolvimento territorial.

Ao longo das andlises redlizadas, foram levantadas questdes complementares como uma
forma de estimular a busca por respostas. Estas questdes foram consolidadas da seguinte
maneira (Tabela 8).
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Sustentabilidade
da Concepcéo e

da Conducéo do
Projeto

Sustentabilidade

Até que ponto o0s gestores de um projeto de
desenvolvimento  territorial  conseguem  efetivamente
equilibrar todas as dimensdes da sustentabilidade (social,
econdmica, ambiental, cultural e politica)?

Estes gestores tém a autonomia e 0S recursos necessarios a
criagcdo destas condicles favoréveis?

De que forma se pode obter esta sustentabilidade a partir de
model os de gestdo que ainda estéo fortemente inspirados no
pensamento mecanicista e reducionista?

Sustentabilidade
dos Resultados do
Projeto

Como é possivel medir ou aferir a sustentabilidade dos
resultados de um projeto de desenvolvimento territorial no
longo prazo (20 ou 50 anos)?

Que competéncias e processos devem ser criados junto a
comunidade local para que ela mesma possa redizar o
monitoramento destes resultados?

Contextualizagéo

De que forma o contexto territorial (com suas dimensdes de
ordem histérica, geografica, ambiental, cultural, social,
politica e econdmica) influencia a concepgdo e a condugdo
do projeto?

Como a gestéo de um projeto de desenvolvimento territorial
pode conciliar a flexibilidade para se adaptar a0 contexto
loca com a necessidade de geracdo de indicadores
padronizados de controle, demandados pelas instituicdes
financiadoras?

Até que ponto os agentes e consultores externos as
comunidades conseguirdo compreender o contexto e as
necessidades locais para utiliz&las como base & montagem
de um projeto, e ndo se deixardo levar por solucbes
etnocéntricas pré-concebidas?

L ocalizagéo

Participacdo

Como é possivel promover a participacdo dos beneficiérios
e demais atores locais de uma forma auténtica e efetiva na
concepcdo e na conducdo do projeto?

Esta participagdo € uma demanda de consultores ligados a
uma iniciativa exdgena? Ou é fruto de um movimento
enddgeno?

Empoderamento

De que forma a gestdo de um projeto de desenvolvimento
territorial consegue efetivamente por em negociagdo 0s
interesses dos beneficiarios e demais atores locais?

Um processo de empoderamento € exdgeno ou enddgeno?
Os consultores e agentes externos devem se envolver com o
processo de delegacdo de poder ou devem construir as
competéncias, juntos aos atores locais, para que este
processo ocorra naturalmente?

De que forma as comunidades locais devem ser capacitadas
para assumirem efetivamente a conducgéo dos resultados do
projeto?

Tabela 8 — Consolidacéo das questdes complementar es
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O carédter indutivo desta pesquisa fez com que ela iniciasse pela andlise de um caso real
antes de ser delimitada por discursos tedricos e modelos pré-concebidos. Flyvbjerg (2004)
denomina esta abordagem de pesquisa fronética (phronetic research), ou sga uma
abordagem investigativa que parte da sabedoria prética dos atores sociais, aqueles individuos
e grupos sociais que, segundo Dreyfus (1986), estariam classificados como especialistas ou
Virtuosos nos estégios de evolucdo do aprendizado humano.

Para Flyvbjerg (2004), o plangamento de iniciativas de desenvolvimento deveria comegar
respondendo as seguintes questoes.
a) Onde queremos chegar com este planejamento?
b) Quem ganha e quem perde, e mediante que mecanismos de poder?
c) Este desenvolvimento € desgjavel ?

d) O que deveremos fazer, caso devamos fazer qualquer coisa?

Caso as iniciativas de desenvolvimento territorial pudessem ser previamente submetidas a
estes critérios de avaliacdo e as decisdes sobre o0 que e como fazer pudessem ser tomadas em
conjunto pelos diversos atores sociais, politicos e econdmicos atuantes naquela localidade,
provavelmente muitos dos problemas atuais da gestdo de projetos de desenvolvimento

territorial seriam sanados.

No caso que foi aqui discutido, qual sgja o Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Sustentado da Costa dos Coqueiros (PADSCC), apesar da existéncia de uma preocupacdo da
equipe de coordenacdo em envolver as comunidades locais no processo de construgdo e
desenvolvimento do programa, ndo coube a estas comunidades a decisdo final, ou pelo menos
a participacdo na decisdo, a fim de saber se 0 programa era interessante e efetivamente
necessario, sobretudo da forma como estava sendo concebido. Na verdade, historicamente,
este tipo de consulta ndo foi feita em relagdo a nenhum dos eventos que mais fortemente
impactaram as comunidades da Costa dos Coqueiros, com 0 argumento de que estariam
beneficiando atodos e, evidentemente, cumprindo com a promessa do progresso: a construcao
da estrada, a forte especulacéo imobilidria e os mega-empreendimentos hoteleiros. Como foi
visto no Capitulo 2, estes eventos desestruturaram um sistema que tinha adquirido um relativo
equilibrio nos Ultimos séculos. E evidente que este equilibrio ndo poderia se manter diante da

| 6gica de desenvol vimento engquanto progresso e crescimento.
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Portanto, quando se fala de gerenciamento de projetos de desenvolvimento local e
sustentével, é importante entender de que projetos se esta a falar. Sdo projetos desenvolvidos
e conduzidos pelos agentes econdmicos com 0 objetivo de compensar 0s impactos sociais e
ambientais gerados pelos seus empreendimentos? Sao0 projetos cuja concepcao segue mais
uma légica exdgena de agéncias de desenvolvimento que definem as necessidades das
popul agbes locais sem necessariamente as consultar? Ou sdo projetos que nasceram, de forma
enddgena, de uma demanda genuina das comunidades locais? A quem coube a decisdo acerca

da necessidade, no tempo e no espaco, do projeto que se implementou?

Em linhas gerais, os modelos do LFA e do PMBOK, apresentados no Capitulo 4, podem
ser utilizados na gest@o de projetos advindos das duas abordagens, a exégena e a endogena,
mas no contexto desta pesquisa serdo avaliados e analisados sob a perspectiva dos projetos de
desenvolvimento territorial gerados a partir da perspectiva interna das comunidades locais. O
uso das ferramentas como o LFA e o PMBOK pode ser multiplo; no entanto, a decisdo
politica sobre a que propdsitos serve o projeto ndo integrardo, necessariamente, a légica

interna desses instrumentos de gestéo.

Em termos conceituais e de abrangéncia funcional o LFA e o PMBOK se complementam,
0 PMBOK se foca na dimenséo de operacionalizacdo do projeto, enquanto o LFA esta mais
voltado a situar este projeto em conexdo com dimensdes de cardter mais tatico e estratégico de
acordo com o contexto em que esté inserido (Figura 32).
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de BACCARINI, 1999

LFA
PMBOK

Finalidade Objetivo Resultados Atividades

Figura 32 — Integracdo dos modelos LFA e PMBOK

Historicamente, a gestédo de projetos esteve associada ao desenvolvimento de resultados
fisicos bem definidos, como construcdes de infra-estruturas, equipamentos e produtos. Na
medida em que estes projetos foram se tornando mais complexos, os métodos associados a
gestéo de projetos tornaram-se cada vez mais populares. Nas Ultimas décadas, os profissionais
da érea da Tecnologia da Informacéo (T1) também aderiram a utilizacdo destes métodos em

funcéo da complexidade em gerir a concepcdo e implementacdo de sistemas de informagoes.

Tais projetos tém alguns pontos em comum, pois todos tém como produto final um
resultado fisico, palpavel e mensuravel, mesmo os projetos de TI, onde muitas vezes 0s
produtos estdo em formato magnético ou eletrénico. Outro aspecto esta ligado ao fato de que
0 SUCESSO 0uU insucesso do projeto pode ser mensurado imediatamente ou a um curto espago de
tempo da conclusdo do mesmo. O contexto de realizacdo do projeto também é relativamente
controlado, uma vez gue a maioria destes projetos é desenvolvida no interior de uma Unica
organizacdo. Outro tragco comum € o fato do projeto normalmente estar associado a realizacéo
de um objetivo estratégico desta organizacdo, em resposta a uma demanda ou uma
oportunidade de mercado.

Ocorre gue, quando os projetos sdo trazidos para o contexto social, mormente 0s contextos
de desenvolvimento territorial, existe uma mudanca radical de abordagem. Chambers (1996)

afirma que os projetos de desenvolvimento se dividem em projetos voltados para as “coisas’ e
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nos projetos voltados para as “pessoas’, com caracteristicas e dindmicas bem diferentes entre
S (Tabela9):

Coisas (Things) Pessoas (People)
Definicao Especificagdo Processo de A prendizagem
Atividade Chave Planejamento Participacéo
Objetivos Pré-estabelecidos Evolutivos
L égica Linear, Newtoniana Iterativa
Acbdes/Produtos Padronizados Diversificados
Suposi¢des Reducionistas Holisticas, Sistémicas
Pessoas vistas como Objetos, Metas Sujeitos, Atores
2=To[= Mo oY@ aSTIIeIf=0 Transferir, Motivar Facilitar, Empoderar
ATl EIY O ETI(e/g= I Engenheiros, Economistas Sggﬁ;ﬂﬁ%g%ﬁﬁ?ﬁazry:
Resultados Infra-estrutura, Mudangas Fisicas | Competéncias, | nstituicoes

Tabela9—Projetosde “ coisas’ e projetos de “ pessoas’

Este quadro traz a tona uma questdo fundamental, derivada da pergunta de
partida: De que forma se espera gerenciar projetos de “ pessoas’ com os métodos definidos
originalmente para administrar projetos de “ coisas’ ?

No modelo PMBOK, o plangjamento de um projeto segue uma légica “de cima
para baixo” (top-down). Parte-se da identificacdo da necessidade de uma organizacéo,
normamente associada a busca de produtividade, competitividade e diferenciacdo desta
organizacdo no mercado em gue atua. Desta necessidade resulta um recorte para estabelecer o
escopo do projeto e, num processo de detalhamento sucessivo, chega-se a definicdo das
atividades individuais a serem desempenhadas por cada recurso alocado ao projeto. Na
maioria das vezes, este recurso, alocado para desenvolver uma determinada atividade, ndo tem
aminimaidéade qual sgja o objetivo maior deste projeto. Apesar do modelo pressupbr uma
recursividade no ciclo plangjamento—execucdo—controle (Figura 22), para se adaptar as
inevitéveis variagdes nas dimensdes de tempos, de custos, da qualidade e do proprio escopo;
na prética, caso a variagdo de escopo seja muito grande e muito freqlente, a capacidade de
definicdo de atividades e de controle do projeto fica fortemente comprometida.
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Apesar de ter sido concebido para fazer esta conexd@o entre o projeto e a
realidade maior, 0 modelo LFA passou a ser muito mais uma ferramenta de controle das
agéncias internacionais de assisténcia técnica sobre 0s paises donatarios dos recursos de gjuda
publica para o desenvolvimento do que propriamente uma ferramenta de apoio as

comunidades beneficiadas na gestdo de seus projetos.

Quando se falaem gerenciamento de projetos de desenvolvimento territorial, que
busca a inclusdo das comunidades locais e a sustentabilidade de suas agdes e resultados, €
necessario inverter este vetor. Ao invés de atender ao vetor exdgeno que atua de “fora para
dentro” e de “cima para baixo”, € necess&io dar forca ao vetor enddgeno, com a
predominancia dos movimentos de “baixo paracima’ e de “dentro parafora’.

Esta inversdo de direcdo, modifica também muitos dos conceitos que
fundamentam os model os de gestéo de projetos, pois a pessoa deixa de ser um mero executor
de atividades em prol da constru¢éo de um produto, passa a ser 0 sujeito e ndo apenas 0 objeto

do projeto.

Isto vem a confirmar a primeira hipétese levantadas Os modelos de
gerenciamento de projetos devem se adaptar ao contexto e as condigdes especificas do local
de realizacéo dos projetos. A partir do momento que 0s projetos passam a ter uma génese de
origem enddgena é necessario rever os modelos de gestéo de projetos, pois, apesar de muitas
técnicas e ferramentas poderem continuar sendo utilizadas, existe uma mudanca fundamental

no processo de gest&o e na forma de controle dos projetos.

Uma das mudancas fundamentais é a necessidade de capacitar os membros das
comunidades locais para que eles mesmos possam gerir e acompanhar os projetos dos quais
eles serdo beneficiarios e, pouco a pouco, administrar os seus resultados. N&o se esta falando
entdo de uma participacéo passiva destas comunidades no processo, mas de uma participacdo
atuante. Ai também o vetor deve ser invertido, na verdade deve-se chegar a um estagio de
amadurecimento destas comunidades no qual elas passam a assumir a conducéo de seus
projetos e processos e elas passam a buscar a participacdo dos demais atores. No entanto, para
gue isto aconteca, é necess&rio tornar as ferramentas de gestdo mais acessivels a estas

comunidades e compreensivels para os demais atores.
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Schumacher (1983) argumenta que, para estas comunidades locais as tecnologias
mais avancadas nem sempre sao a melhor alternativa, pois séo caras e exigem um nivel de
capacitacdo as vezes inexistente. Ele defende entdo que estas comunidades adotem
“tecnologias intermedidrias’, ou sgja, tecnologias que melhor se adaptam ao seu estégio de
maturidade e desenvolvimento. O mesmo raciocinio vale para as tecnologias de gestéo; os
lideres das comunidades devem ter acesso a ferramentas e técnicas que gerem resultados

compreensivels a todos os membros destas comunidades.

O desenvolvimento da capacidade destas comunidades em gerir, acompanhar e
influenciar as iniciativas e 0s projetos que gerardo impactos sobre o seu ambiente fisico-
cultural-social € 0 primeiro passo para 0 Seu empoderamento, ou sga, assumirem a
capacidade de influenciarem e decidirem os seus destinos, ndo ficando mais completamente a

mercé de decisdes exdgenas de entidades publicas ou de grupos econdmicos.

Desta forma a segunda hipbtese € também parciamente confirmada: A
participacdo ativa e o empoderamento dos beneficiarios e dos demais atores sdo fatores
criticos aos projetos de desenvolvimento local. Parcialmente, porque falta nesta afirmagdo um
elemento fundamental, a capacitacdo, pois é através dela que 0s mecanismos de participacdo
e empoderamento poderdo ser ativados. Parcialmente, também porque a afirmac&o carrega em
s ainda o vicio da exogenia, porquanto da a impressdo de que alguém de fora deve promover

esta participagéo e deve empoderar os membros das comunidades locais.

A partir do momento em gque a comunidade local assume o poder de influenciar
0 seu destino e de gerir as agles ligadas a sua construcdo, a questéo da sustentabilidade passa
a ser enderecada de forma muito mais consistente. N&o existe ninguém melhor do que a
prépria comunidade para avaiar os impactos que determinadas agdes ou empreendimentos
terdo sobre 0 seu meio-ambiente e 0 seu modo de vida. Da mesma forma, deve ser também
uma prerrogativa da comunidade avaliar se os resultados de um determinado projeto séo
sustentéveis, ou sgja, se atendem as necessidades para as quais foi concebido, mas também se
geram condic¢des para a realizacdo de objetivos de mais longo prazo.

Destaforma, a terceira hipétese levantada também € parcia mente confirmada: A

administracdo de projetos locais deve estabelecer um ambiente favoravel a sustentabilidade
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de suas acles e dos seus resultados. Sem duvida a concepcdo e a conducéo dos projetos
devem levar em consideracdo a sustentabilidade de suas acdes e seus resultados, mas 0s
projetos sdo finitos e, portanto, uma vez concluidos, a responsabilidade sobre a
sustentabilidade deve passar para uma instancia de governanca local e do sistema social em

que se desenvolveu o projeto.

Finalmente, a pergunta de partida, “De que forma os modelos de gestdo de projetos se
adaptam ao contexto de concepcao e implementacao de projetos de desenvolvimento local e
sustentavel ?” , pode agora ser respondida de modo mais claro e coerente. Ficou evidente que,
apesar da possibilidade de reutilizar uma série de ferramentas e técnicas, a gestdo de projetos,
de base enddgena, deve buscar ou desenvolver modelos aternativos aos que aqui foram
apresentados e avaliados. No entanto, quando se fala de modelos néo se deve cair novamente
no erro de querer estabelecer uma*“camisade forca’, um molde definido ex ante e areveliada
realidade do contexto atual. Deve-se buscar conciliar a necessidade de flexibilidade e
adaptabilidade, com a exigéncia de acompanhamento e controle. A resposta entdo para a
pergunta €, assim, negativa: os modelos estudados ndo estdo estruturados para atender a

complexidade das demandas e a dindmica dos projetos locais.

No desenvolvimento desta pesquisa, existiram algumas limitagcdes que devem ser destacadas,
mas em relacdo as quai s existem também al gumas recomendacfes associ adas.

Na sistematizagdo da experiéncia do PADSCC houve uma limitagdo no conjunto de atores
entrevistados. Por exemplo, teria sido interessante ter conversado com outros lideres
comunitérios, para levantar diferentes percepcdes e pontos de vista. Outra categoria de
entrevistados que deveria ser ampliada € a dos parceiros apoiadores e financiadores do IH no
programa. Na verdade, as iniciativas desenvolvidas na regido da Costa dos Coqueiros séo
muito ricas e carecem de um trabalho mais amplo de sistematizagdo dos conhecimentos e das
experiéncias desenvolvidas, ndo somente pelo IH no PADSCC, mas também pelos outros
atores locais. Uma vez consolidado, este trabalho, cujo resultado devera ser devolvido as
comunidades locais, sera uma rica fonte para pesquisas, publicacdes e 0 desenvolvimento de

NOVOS projetos.
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Na andlise dos discursos tedricos, esta pesquisa deveria ter aprofundado mais a
andlise de temas como o empoderamento, a participacdo e a capacitacdo das comunidades
locais, que se demonstraram essenciais na viabilizacdo da gestdo endégena de projetos. Um
tema que pode ser interessante para o desenvolvimento de uma futura linha de pesquisa é o
estudo dos modos pelos quais as experiéncias e os conhecimentos gerados a partir de projetos
de desenvolvimento territorial endégeno podem ajudar na construcdo de um conhecimento
transdisciplinar, que substitua os referenciais mecanicistas e reducionistas, ainda muito

presentes nas ferramentas de administracéo.

Na apresentacdo e analise dos model os de gerenciamento de projetos, o leque de
aternativas poderia ter sido ampliado e apresentado um comparativo de vantagens e
desvantagens da cada uma delas. O estudo de modelos que incorporam a promocgéo da
participacdo e do empoderamento das comunidades locais nas suas préticas, como por
exemplo, o Participatory Rural Appraisal (PRA), desenvolvido por Robert Chambers,
poderiam ter enriquecido a andlise. Recomenda-se que um novo estudo parta do ponto em que
este chegou, ou sgja, a partir do entendimento das limitagdes dos modelos aqui analisados,
aprofundando as andlises e construindo uma nova proposta de abordagem para 0s projetos

locai's enddgenos, que sgja acessivel e utilizavel pelas proprias comunidades locais.
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APENDICE A —FORMULARIO DA ENTREVISTA

) Universidade Federal da Bahia — UFBA (J k
Escola de Administracio — EALIFBA,
MNicleo de Pés-Graduacgio em Administragio — NPGA  e5cora o¢
o B S Mestrado Profissional em Administragio — MPA ADMINISTRACAD
_’ TFRd NP A

Roteiro de Entrevista para Estudo de Caso de Dissertagdo de Mestrado

Contexto da Entrevista

Objeto da Dissertagio de Mestrado

O Gerenciamento de Projetos de Desernvobimento Territorial Frente aos Desafios da Localzacho e da
Sustentabilidade

Estudo de Caso

"Pregrama de Apcio ao Desenvolviments Sustentade da Costa dos Coqueires” (PADSCC)
realizado junto & 31 comunidades locais dos municipios de Mata de 330 Joao e de Entre Rios, no pericdo 1998 -
2004

Alem das gtividades gerais de mobilizagso, articulagao e gerenciamento, o desemvolimento do PADSCC envolveu
a realizagio de 4 projetas
Escala de Produgso, Artesanato, Aprncultura Familiar e Educacso de Professores

Entrevistado

'I Ir-lnma completo, ldade, escolaridade, profissio

2 IDndm para contato (telefones e email}

3 Avdoriza a U‘thagﬁo da Mama Real na [:Ii'lln-.rlm;iu ou Prefere quo saja Utilizada um Nome de Fanatasia?

Participagao do Entrevistado no Projeto

Comd & gue vood vaio a se envolver no PADSCCT?

IEm que pariodo vood participou ou se envolveu o PADSCC?

Qual foi ¢ seu papsl no PADSCC & qual foi o seu nivel de anvolvimenta?

IDa que dimensbes/projetos do PADSCOC vocd participou?

o|(~|]o||n]||&

Quie atividades vocé desempenhou?
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Universidade Federal da Bahia — UFBA
Escola de Administragdo — EAUFEA
MNucleo de Pds-Graduacdo em Administragio — NPGA
Mestrade Profissional em Administragao — MPA
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AvaliagaodoProjeto

4

Qual fol a necessidade original para qual o PADSCC fol concebida?

10

JQual @ a gsua avaliagio sobre o processo inicial de concepcao o plansjamanto do PDSCCY

11

Nosle processo de concepdao e planejamenio Toi ulilizado algum modelo de relerancia?

12

Em gque medida este modele de referéncia teve que ser adaptado & caracteristicas especificas da Costa dos
Coguairas?

13

Erm gquié madida o PADSCC levou em consideragao, no sau |.l|:1|1t|j:|||||:||||I!rJI as dimensdes da sustentabilidads
(ambiental, social, econdmico @ cultural) & as suas intar-relacoes 7

14

Qual & & sua avallacho sobre o processo de implementagio do PADSCC?

15

De qua forma os beneficiarios de PADSCE (comunidades locais) participaram ac longo do programa? Esta
participagio foi ativa ou passiva?

16

D qua forma as demais partes envelvidas com o PADSCC participaram ao lengo do programa 7 Esta participagio
fol ativa ou passiva?

17

Quale foram oe mecanlamos de emposderamanto das comunidades locals adotados?
Qual foi a sua eletividade?

18

Em que nivel o PADSCC slcangou os abjetivos estabelecidos em seu planejamento®
Totalmanta? Parcialmanta?

19

Em qua mivel o PADSCC atingiu && metas de qualidade, custo o tampo estabslecidas no planejaments orlginal?

20

Cuais loram os fatores que desviaram o PADSCC do sau cursd ariginal#®

21

Que fatoras detarminaram a inferrupgisfencerramanto do PADSCCT

22

Em que nivel os beneficiirios do PADSCC assumiram a condugae e a lideranca dos resultados do projeto?

23

Qual fol © impacto, positive elou negativo, dos resultades do PDSCC sobre os beneficidries (comunidades locais)?

24

Em que medida os resultades do PADSCT continuam relevantes para o8 seus beneficiarios (comunidades locals)?

25

Os resullados & as inicialivas do PADSCC se sustentam no longo prago (20 unu‘]?

26

Em que nivel os resuliades do PADSCC preservaram as dimensdes da sustentabilidade (ambiental, social,
acondmico e cultural) @ a8 suss Inter-relacdes?

27

Quais foram o= desdobramentos do PADSCCY Que novas iniciativas derivaram, direta ou indiretamente do
PADSCCY




