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Q Acceso abierto diamante

Resumo

Contexto: o caso baseia-se na histdria de gestdo de um projeto socioambiental financiado por uma pedreira, que ocorre em
comunidade situada em suas proximidades, na cidade de Salvador, Bahia.

Dilema: por causa de uma alteragio operacional do projeto e por alguns deslizes no processo de mobilizagio social, a gestao do
projeto enfrentou importantes desafios de continuidade.

Fechamento do caso: o caso de ensino proporciona uma aprendizagem voltada para: (a) compreender o papel vital da dialogia no
processo de gestio de projetos socioambientais, (b) conceber a mobilizagio social como um desafio central no processo de gestao
dialdgica de projetos socioambientais ¢ (c) conhecer as praticas de promogio da mobilizagao social no processo de gestao dialégica de
projetos socioambientais.

Palavras-chave: projetos socioambientais, gestao dialdgica, mobilizagao social.

Abstract

Context of the case: the case is based on the management history of a socioenvironmental project financed by a quarry, which takes
place in a community located nearby, in the city of Salvador, State of Bahia.

The dilema of the case: because of an operational change in the project and some slips in the process of social mobilization, project
management faces important continuity challenges.

Case closure: the teaching case provokes learning oriented towards the: (a) understanding the vital role of dialog in the management
process of socioenvironmental projects, (b) conceiving social mobilization as a central challenge in the process of dialogic
management of socioenvironmental projects and (c) knowing practices of promoting social mobilization in the process of dialogical
management of socioenvironmental projects.

Keywords: socio-environmental projects, dialogic management, social mobilization.
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Resumen
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proyectos socioambientales.
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1. Caso para Ensino
1.1 A Poeira da Histéria

A poeira estava 14, para todos que quisessem ver. Era inegavel a sua presenca e o desconforto causado por ela,
mesmo para aqueles que estavam s6 de passagem. Para quem era morador do condominio Sao Francisco entao,
era ainda pior. Relatos traziam que, apesar do calor escaldante do verao soteropolitano, era impossivel manter
as janelas dos apartamentos abertas, sob pena de té-los invadidos por uma espessa nuvem de poeira que tomava
os moveis, eletrodomésticos e todos os cantos mais dificeis de limpar. Mais grave do que isso, ainda segundo
relatos de moradores, a quantidade de pessoas com crise de asma, bronquite, rinite e outras doengas
respiratorias havia aumentado consideravelmente nas tltimas duas semanas. De quem era a responsabilidade,
nao havia davida: Pedreira Sao Jer6nimo.

Imagem 1 - Prédios do Condominio Sao Francisco com Marcas de Poeira

Nas semanas que antecederam os transtornos, a operagao da pedreira Sao Jerdnimo precisou fazer uma
alteragao logistica no armazenamento do basalto, mineral extraido no local que serve de matéria prima para
produgio da brita, largamente utilizado para producio do concreto na construgio civil. Originalmente, a
totalidade do minério era armazenada préximo a saida sul da empresa, localizada em uma cota inferior e mais
préxima da jazida de extragio. Essas caracteristicas facilitavam o escoamento do minério e evitavam que a
pocira resultante da movimentagio de material e do trifego de caminhoes fosse direcionada para a regiao
habitada. No entanto, devido a amplia¢io da drea de extragio da jazida, o espago originalmente utilizado para
armazenamento precisou ser esvaziado por medida de seguranca e todo o basalto passou a ser armazenado
préximo a saida norte, em cota superior ¢ mais proximo do condominio. Com o aumento do trafego de
caminhdes que transportavam o minério ¢ a movimentacao de material em cota superior, tudo levava a crer
que essa era a origem do problema que causava tantos transtornos para o condominio Sao Francisco.

1.2 Antes da Poeira, a Histéria

A proximidade entre uma 4rea urbana habitada ¢ uma pedreira tem todos os elementos para a geragio de
conflitos entre empreendimento e comunidade. Além do transporte e armazenamento, as atividades de uma
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pedreira como a Sao Jerdnimo ainda envolvem detonagiao do macigo rochoso e beneficiamento do minério,
que causam impactos como vibragao do terreno e ruido. No momento de implanta¢ao do empreendimento, 15
anos antes do momento em que esse caso se passou, a estrada que viabilizou a implantagio e operagio da
empresa havia acabado de ser construida e a presenca de casas era praticamente inexistente. Ao longo desse
periodo, outros empreendimentos se avizinharam da pedreira, mas nenhum deles habitacional. Até mesmo a
ocupagao irregular do territério era baixa, justamente em funciao do funcionamento da pedreira e dos demais
empreendimentos, que tornavam a regiao pouco convidativa para moradores.

Mesmo com o cendrio desfavordvel, estes elementos nao foram empecilho para a implantagio do
condominio Sao Francisco na regido. Financiado por um grande programa habitacional de ambito federal, a
construcao foi finalizada apenas trés anos antes do momento em que o caso aqui retratado aconteceu.
Composto por 48 prédios de quatro andares divididos em dois blocos iguais (Sio Francisco I e Sao Francisco
IT), o condominio contava com uma populagio de aproximadamente 3.000 pessoas, todas elas de baixa renda.
Apesar da infraestrutura urbanizada e do fornecimento adequado de servigos basicos, problemas como sistema
de transporte deficitério, taxa de desemprego elevada e criminalidade afetavam o condominio.

Imagem 2 - Vista de Estrutura do Condominio Sao Francisco I
Fonte: arquivo préprio

Diante da nova vizinhanca, a alta administracio da pedreira Sio Jerénimo decidiu tomar todas as
providéncias que lhe cabiam. Ainda antes da ocupagao do condominio, criou o setor de “Educacio Ambiental
e Responsabilidade Social”, que tinha principalmente o objetivo de estabelecer um relacionamento positivo
com os novos atores do territorio. Para sua geréncia, foi contratada Raiana, jovem assistente social com pouca
experiéncia, mas com muito empenho e energia para o trabalho. Para o seu apoio, ninguém. Era a tnica
responsdvel pelo setor e todas as suas atividades.

Durante os primeiros meses, Raiana acompanhou a formac¢ao do condominio, conheceu sindicos de cada
um dos blocos e algumas liderangas locais e se tornou a voz da Sio Jer6nimo na comunidade. Tentou
estabelecer um primeiro plano de comunicagao, especialmente para avisar as datas e hordrios das implosoes na
drea da pedreira, principal impacto notado logo de imediato pelos moradores; mas as reclamagoes logo
comegaram a surgir. Mesmo com todo o seu esfor¢o, ainda haviam muitas pessoas que nio aceitavam a
presenca da Sao Jerénimo e ameagavam “queimar pneus e chamar a televisao”. Nao demorou para Raiana e
para a geréncia da Sao Jeronimo entenderem que era necessirio apoio.
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A expansdo da equipe do setor era invidvel. Os custos com pessoal ja tinham chegado no limite. A solucao
encontrada foi a contratagio de uma consultoria especializada, que ficaria sob inteira supervisio e
responsabilidade de Raiana. A alta geréncia queria gastar o minimo de recursos e tempo para solugiao do
“problema”.

Nesse contexto, depois de uma pesquisa no mercado, foi contratada a empresa CASA (Consultoria e
Assessoria Sécio Ambiental), especializada na elaboragiao de planos, programas e a¢oes socioambientais em
comunidades. Por se tratar de uma microempresa, um dos seus sdcios, Fred, colocou-se como responsavel pela
elaboragao de uma proposta técnica e pela coordenagao das atividades junto & Sao Jerénimo. A missao era clara:
construir uma imagem positiva da empresa junto a comunidade e afastar em definitivo qualquer possibilidade
de manifesta¢oes ou conflitos entre os atores, gastando pouco para tudo isso.

Antes de elaborar qualquer proposicao concreta, Fred precisava conhecer exatamente o terreno em que
estava pisando, afinal as Unicas informagoes que dispunha era em relagao a pedreira. Para isso, solicitou a
Raiana todos os dados de que dispunha sobre o condominio e sua estruturagio. A assistente social
disponibilizou de imediato uma série de levantamentos obtidos junto & administra¢ao do condominio. Eram
informagoes como nivel de escolaridade, composi¢ao das familias, média de rendimentos, entre outras que,
apesar de darem um panorama inicial, ndo eram suficientes para o desenvolvimento de uma proposicao
contextualizada. Era preciso ir ao local para conhecer as pessoas, as liderangas e organizagdes locais, além de
sentir quais eram as suas maiores necessidades e potenciais. Eram atividades primordiais para a gestao de um
projeto socioambiental.

A partir dos contatos prévios feitos por Raiana durante o periodo em que participou dos encontros e
reunides para formagao do condominio, Fred ¢ a equipe da CASA desenvolveram atividades para levantar as
informagoes necessarias. Inicialmente, foram feitas caminhadas pelo condominio com a presenca de liderangas
locais, que iam apontando os problemas existentes mas, a0 mesmo tempo, sinalizando onde havia questoes
interessantes a serem observadas. Sem duvidas, a lideranca mais dedicada a0 acompanhamento e animada com
a proximidade da equipe da pedreira era Edileusa, uma jovem senhora conhecida por cada um dos moradores
do Sao Francisco. Querida por alguns, era vista com desconfianca por outros, j4 que mantinha uma relagao de
proximidade com Raiana e, consequentemente, com a Sao Jer6nimo, desde o principio da formagao do
condominio. “Eles acham que eu ganho algum dinheiro com a pedreira, mas sei que a empresa aqui ¢ uma
oportunidade para todos os moradores, ¢ nao um problema” - dizia ela.

Depois desses primeiros momentos, foram realizadas reunioes ampliadas para levantamento de informagoes
adicionais junto a comunidade, através de dinimicas especificas. Sob o pretexto de um possivel
desenvolvimento de projeto para a comunidade, foram pensadas algumas estratégias de comunicagao para
viabilizar a mobiliza¢ao dos moradores. Além de cartazes, panfletos e carros de som, sindicos e liderangas locais
(especialmente Edileusa) foram convidados a usar o seu poder de mobilizagio para garantir o maior nimero de
pessoas possivel. Nas duas reunides realizadas, compareceram ao total 37 pessoas (33 mulheres e 4 homens) de
18 prédios diferentes, a maioria deles localizado no Sao Francisco I. Para um primeiro contato, era um
resultado animador.
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Imagem 3 — Atividade de Reconhecimento do Condominio com Liderangas Locais
Fonte: arquivo préprio

Apbs esse esforco inicial, a equipe da CASA sistematizou todas as informagdes coletadas em um documento
chamado “Diagndstico Socioambiental”. Os resultados apresentados para a Sao Jerénimo inicialmente eram
inequivocos naquele momento e direcionavam para o desenvolvimento de um projeto que envolvesse
principalmente as mulheres de meia idade. A temadtica que seria desenvolvida deveria ser relacionada ao meio
ambiente, em fungao do interesse da Sao Jerénimo em construir uma imagem positiva, especialmente no
ambito da sustentabilidade, o que delimitou mais ainda o publico alvo. O intuito era formar um grupo
consolidado no primeiro ano e, em seguida, pensar na formagao de uma associagio que pudesse gerar trabalho e
renda para as envolvidas. Tudo isso sob o apoio incondicional da Sao Jerénimo, ¢ claro. Uma vez aprovado, o
projeto de responsabilidade socioambiental foi apresentado para a comunidade em mais um encontro que, a
partir de entao, se tornariam semanais, sempre com alguma atividade a ser desenvolvida.

Os primeiros oito meses do projeto foram um sucesso. Todas as semanas houve a¢des do projeto, sempre
sobre um tema especifico, que variava entre Agricultura Urbana, Saneamento Bésico, Arte-educagio,
Economia Solidaria e Associativismo. O grupo de mulheres envolvidas (aproximadamente 30) estava satisfeito
¢ ja havia realizado alguns eventos abertos para toda a comunidade, como feiras solidarias, mutirdes de limpeza
e até eventos culturais e esportivos. A visibilidade no condominio aumentava na mesma propor¢ao que as
reclamagdes na ouvidoria da Sao Jer6nimo diminufam. Novas mulheres, ao verem suas vizinhas se beneficiarem
das a¢oes, comegavam a ver alguma vantagem em participar daquele grupo de senhoras apoiadas por aquela
empresa, que afinal, “ndo era tdo ruim assim”, segundo uma das mais novas interessadas até entdo. Tudo ia
muito bem, até o dia que a operagio da Sio Jerdnimo precisou passar por uma alteragio um tanto quanto
empocirada demais, na opiniao dos moradores do Sao Francisco.
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Imagem 4 — Registro de Atividade de Agricultura Urbana do Projeto de Responsabilidade Socioambiental Sao Jer6nimo
Fonte: arquivo préprio

1.3 Uma Tempestade de Poeira nas Relagoes

Ao subir a rua que dava acesso a0 condominio Sao Francisco, ja era possivel perceber que algo tinha mudado.
Virios caminhdes trafegavam lentamente nos dois sentidos pela ladeira esburacada e, devido as inevitaveis
trepidagdes do caminho, deixavam um rastro de sujeira e poeira por onde passavam. Ao chegar mais proximo
a0 condominio, um caminhao pipa contratado pela Sao Jer6nimo jogava dgua na pista em uma tentativa de
diminuir os efeitos da poeira. Nao precisava ser engenheiro para saber que nao daria certo. Com o calor que
estava fazendo em Salvador, o asfalto estava muito quente e a dgua despejada durava apenas alguns poucos
minutos antes de evaporar e logo a poeira subia com o vento novamente.

Na primeira atividade do projeto apds o novo padrio de operagao logistica da Sao Jerénimo, um nimero
incomum de mulheres apareceu na atividade, dessa vez com uma postura nem tao amigavel assim. Naquela que
seria uma atividade para falar sobre associativismo e estratégias para organizar as mulheres em torno de uma
associa¢do, o que as unia e motivava sua presenga era a poeira da Sao Jer6nimo. Antes mesmo de iniciar o
escopo da atividade, as préprias integrantes do grupo pediram a palavra para o facilitador. Puxada por Edileusa,
uma primeira fala contida expressando a insatisfacio da comunidade com o que estava acontecendo foi logo
substituida por uma enxurrada de reclamagoes que se sobrepunham, mas que deixavam claro que a situagao era
absolutamente insustentdvel e algo precisava ser feito. Notando a gravidade do cendrio, o facilitador da
atividade ligou pra Fred e Raiana, solicitando a presenga deles no local. Em fun¢io da proximidade da Sao
Jer6énimo, Raiana chegou primeiro e foi recebida pelas presentes com posturas de conflito e insatisfacao,
situagdo ainda nao enfrentada até aquele momento por ela no condominio. Sem saber direito como agir devido
a inexperiéncia, Raiana foi reativa as reclamagc’)es.
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- “Hé oito meses desenvolvemos um projeto aqui no condominio, totalmente financiado pela sao Jeronimo.
Boa parte de vocés nunca apareceu em uma atividade sequer e hoje querem vir dessa maneira desorganizada
fazer reclamacoes da empresa? De que serve entdo o investimento que estamos fazendo em vocés? Se
preferirem, podemos interromper o projeto!” - disse Raiana de maneira intempestiva.

A fala dela caiu como uma bomba naquela jd intranquila reunio.

- “Pois amanha mesmo nao sobe um caminhao da Sao Jerdnimo nessa rua aqui! Vai ter pneu queimando e
televisao na porta da empresa!” — declarou aos gritos uma das mais exaltadas, até entdo completamente
desconhecida da equipe do projeto.

Isso era tudo o que a S2o Jerdnimo nao queria e Raiana havia sido contratada justamente para evitar esse tipo
de situagao. Fred ainda conseguiu chegar a tempo de encontrar todas as mulheres reunidas em discussao. Ao
encontra-lo, Raiana relatou o que estava acontecendo e seu temor de no dia seguinte encontrar uma barricada
de moradores na porta da empresa, o que seria tragico para ela e para o projeto. Com o clima ainda exaltado,
em uma tltima chance de argumentagao, Fred procurou organizar um ambiente em que as pessoas pudessem se
escutar de maneira minimamente organizada. Solicitou que a equipe do projeto se espalhasse dentre o grupo e
se posicionou pr(’)ximo as pessoas mais exaltadas. So a iniciativa de tentar se integrar, a0 menos espacialmente,
ao grupo de mulheres, fez com que o volume das vozes que reclamavam baixasse. Pedindo a palavra, Fred se
colocou aberto a escutar e levar as reinvindicagdes para a empresa, mas afirmou que aquele grupo precisava
fazé-lo de maneira organizada, para que se fizessem entender. Pediu a Edileuza que falasse em nome do grupo,
mas devido 4 desconfianca que algumas moradoras tinham com relagao ao seu posicionamento frente a Sao
Jerénimo, sua fala foi impossibilitada por mais uma onda de exaltagao.

- “Entao, quem pode falar em nome do grupo?” - perguntou Fred.

Quase em unissono, o grupo explicou que deveria ser Maria, justamente a moradora mais exaltada e que
havia ameacado organizar a barricada. Sobressaindo-se a todas as vozes restantes, Maria trouxe todos os
evidentes inconvenientes causados pela nova operagao da Sao Jerénimo e completou, de maneira enfatica.

- “Depois da fala dessa menina ai,” — referindo-se & Raiana — “amanhd nao entra um caminhao nessa
empresa!”

- “Eu entendo todas as solicitagoes de vocés. Realmente, nao devem estar sendo dias faceis. O que posso
afirmar ¢é que essa situagao ¢ tempordria e logo vai passar. Mas, como sugestao, ao invés de vocés montarem
uma barricada na frente da empresa, comprometer o andamento do nosso projeto, que beneficia boa parte de
vocés, ¢ ainda se expor a um conflito em que todos perderfamos, que tal se amanha de manha, nos
encontrarmos novamente? S6 que dessa vez com o responsavel logistico da empresa, para que ele possa lhes
trazer explicagdes claras sobre o que estd acontecendo e ouvir suas reclamagdes.”, sugeriu Fred.

De inicio, houve resisténcia, mas depois de um tempo, até mesmo Maria cedeu a possibilidade, com ressalvas.

- “Ok! Amanha as 8:00 estarei aqui novamente. Se 0 que eu ouvir nao nos agradar e nao resolver o nosso
problema, montaremos acampamento na frente da empresa e exigiremos uma solu¢ao de forma mais enfética!”
— declarou Maria, dando por encerrada a reuniao.

Ao menos temporariamente, a manifestacao dos moradores estava evitada. O desafio agora era mobilizar um
dos gerentes da Sao Jerdnimo para participar do encontro, em carater emergencial. Depois da reuniao, Fred e
Raiana partiram para a sede da pedreira, onde ainda tiveram que aguardar por 30 minutos pra ter acesso a
Gabriel, gerente de operagao. Ocupado em resolver as questdes operacionais, Gabriel resistiu em atender Fred e
Raiana, pois nunca teve muito interesse ou realmente entendeu a necessidade do setor de Educagao Ambiental
e Responsabilidade Social. “Isso ¢ dever do Estado”, dizia ele. Primeiro, o que lhe chamou a atengao, foi a
angustia de Raiana antes de encontra-lo. Mas, s6 concordou em participar da reuniao quando se deu conta do
tamanho do prejuizo que um dia sem operagao da pedreira causaria aos cofres.

1.4 Onde Ha Poeira, H4 Fogo: A Reuniao de Conciliagao e de Cobranca
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No dia seguinte pela manha, os caminhées nao iniciaram suas atividades no horério convencional. Foi
solicitado que apenas comegassem a operar apds a sinalizagao de Gabriel, que seria dada apés a reuniao. Era um
gesto com dois objetivos: o primeiro, ¢ mais importante, foi criar um ambiente propicio ao didlogo, onde a
poeira dos caminhées nao fosse tao evidente a ponto de lhe deixar sem argumentos, e, em segundo, proteger os
seus funciondrios de uma possivel retaliagao da populagao local, afinal, ele nao tinha certeza do que realmente
poderia acontecer.

Com algum atraso, a reuniao teve inicio. Representando a Sao Jeronimo, estavam Raiana e Gabriel.
Representando a comunidade, um grupo de aproximadamente 20 mulheres, dentre elas Edileusa e Maria.
Entre os dois grupos estava Fred, que buscou desde o inicio do didlogo se colocar em uma posi¢ao de mediador.
Evidentemente, o projeto desenvolvido por sua empresa era financiado pela Sao Jerénimo e todos sabiam disso.
No entanto, sua presenga e trabalho no condominio eram associados a coisas positivas e sua opinido era
respeitada. Mostrar-se tendencioso em defender a qualquer custo os interesses da pedreira seria matar o projeto
da mesma forma, uma vez que ele entendia que, para seguir, era necessario o apoio e participagao das pessoas.
Para continuar com o trabalho, ele precisava da aprovagao dos dois lados do conflito.

Previamente ao encontro, as cadeiras disponiveis foram organizadas em circulo, em uma tentativa simbdlica
de desconstruir a divisio entre os atores presentes. Organizados dessa forma, todos poderiam se olhar
diretamente e, hierarquicamente, ali estariam em pé de igualdade. Antes da reuniao comecar, Fred pediu a fala
primeiro e se voluntariou como alguém que poderia mediar o didlogo.

- “A primeira coisa que precisamos notar aqui ¢ que dividimos o mesmo territério. O conflito nao ¢ desejével
por nenhuma das partes, pois em qualquer cendrio, todos saem perdendo. O condominio nao vai deixar de
existir ¢ nem a pedreira deixard de operar. Vocés coexistem no territdrio, sio interdependentes. Apesar dos
evidentes conflitos, o fato de terem concordado em estar aqui agora, nesta reuniio, mostra que existe o
reconhecimento dessa interdependéncia e que todos aqui presentes tem a disposi¢ao de dialogar e chegar a um
acordo. Estou correto?” — indagou Fred com expectativa e foi respondido com acenos de cabega discretos, mas
positivos.

Ap6s Maria e Edileusa fazerem suas exposicoes sobre os problemas causados pela poeira para a comunidade,
Raiana falou da sua trajetdéria como funcionaria da empresa dentro da comunidade, da sua participagao na
formagao do condominio e da realizagao do projeto socioambiental, enquanto que Gabriel tratou de justificar
tecnicamente a razao da poeira. A criagao de um ambiente onde os atores puderam se expressar com clareza foi
fundamental para acalmar os 4nimos mais exaltados e evitar a interrup¢ao da via pela comunidade, garantindo
a operagao segura da empresa. Por outro lado, serviu também para conseguir um compromisso por parte da Sao
Jerénimo de adogao de estratégias para diminuicao da poeira, como trinsito de caminhées em horério restrito
e com limite de velocidade de 30km/h, asfaltamento da via principal ap6s o periodo de utilizagao regular da via
e, principalmente, retorno do acesso pelo portao original dentro do prazo de uma semana.

Durante a reunido, a maioria das mulheres presentes nao havia ainda participado de nenhuma ou de
pouquissimas atividades desenvolvidas pelo projeto socioambiental. Algumas delas malmente havia ouvido
falar das a¢oes desenvolvidas hd oito meses, o que chamou a atengao de Gabriel. Como era possivel? A
comunidade nao estava mobilizada? Era isso o que diziam os relatérios de desenvolvimento entregues até
entdo, mas nao era aquilo que ele via na pratica. Serd que se a comunidade estivesse mesmo mobilizada, seria
necessario que ele abandonasse a frente de trabalho para ir expor-se em uma reuniao em que ele nao sabia qual
seria o resultado? Os compromissos apalavrados com a comunidade haviam deixado Gabriel desconfortével e
diante de alguns desafios. Para ele, essa condigao era tudo o que o projeto socioambiental deveria evitar, mas
nao o fez. Por que? Depois da reuniao da conciliagio, viria a da cobranga.

J4 na Sao Jerdnimo, em reuniao a portas fechadas com Fred e Raiana, Gabriel reafirmou o compromisso
firmado com a comunidade. Garantiu que cumpriria com a palavra dada, mas que estava “decepcionado ¢
surpreso” com a quantidade de pessoas totalmente desconhecidas do projeto e da empresa presentes naquela
reuniio.
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- “Nao ¢ possivel que a gente invista um recurso representativo todos os meses na realizagao de um projeto
que mobiliza tao poucas pessoas. Para a Sao Jerédnimo construir uma imagem positiva diante da comunidade, ¢
preciso que mais pessoas se facam presentes nas agoes, que os temas sejam mais apelativos e que a gente dialogue
com cada vez mais gente!” — declarou rispidamente.

A reclamagio era legitima. De fato, apenas Edileusa (que ja era parceira da empresa mesmo antes da
realizacio do projeto) e outras poucas mulheres se fizeram presentes na reunido de conciliagiao. Apesar da fala
de Edileusa ter trazido os resultados do projeto para a reuniao, nao houve uma representagao significativa do
grupo em um momento de crise. A mobilizacio das pessoas era fragil e restrita a um pequeno grupo, e essas
ainda s6 apareceriam quando sentissem que ganhariam algum beneficio, mesmo que coletivo.

- “Estamos com 80% do primeiro ano do projeto jé realizado. Dentro do grupo participante, os resultados
sao satisfatérios, caminhdvamos para alcancar os objetivos estabelecidos no inicio. A crise gerada pela poeira foi
uma situagao inesperada, que pode fazer com que a gente mude os rumos do trabalho” — argumentou Fred.

- “Nao tenha duavidas que sera preciso mudar. Se ainda quiserem continuar com o trabalho no préximo
semestre, preciso de resultados mais relevantes e que garantam para a Sao Jeré6nimo uma boa relagio com a
comunidade e, sobretudo, seguranca para a sua operacao. Peco que refaga o diagndstico e o planejamento
inicial completamente. Da forma que estd, nio ¢ interessante para nds’ — declarou Gabriel taxativo,
encerrando a reuniio.

Mesmo que dentro de uma perspectiva de resolugao de conflito, a realizagao da reuniao entre comunidade e
empresa tenha sido um sucesso, Fred agora estava diante de uma enorme demanda e que, na realidade, nunca
havia se deparado antes. Precisava reprogramar todo um conjunto de a¢oes previstas que haviam sido previstas
baseadas em um diagnéstico questionavel, realizado hi oito meses. O objetivo era o de manter o projeto
socioambiental acontecendo no ano seguinte, agora atendendo as expectativas ¢ demandas de um publico mais
amplo e, a0 mesmo tempo, garantir o bom relacionamento da empresa com a comunidade local. Por onde
comecar?

1.5 Informagoes Complementares

As informagoes apresentadas neste item sao a transcri¢io do documento de diagndstico socioambiental
realizado como primeiro contato da equipe gestora do projeto com a comunidade do condominio Sao
Francisco, conforme mencionado no inicio da narrativa. Os dados, andlises, proposicoes e estrutura
apresentada sao a transcricao literal do documento entregue pela empresa de consultoria responsével pelo
projeto que inspirou a construcao deste caso, sendo alterados somente os nomes das pessoas e das organizagoes
envolvidas.

1.5.1. Sumario do Relatério Diagndstico

L INEEOAUGAO covrvevnrererriecrieeceseriieeeieessesessessseeess s s ssse s s s ssssessasesssesssnesses
2. ODBJETIVOS w.covurivevnricirmsrirsseiissessssssisssssssssesssssesssssssssssesssssesssssssssssesssssssssssssssssesssssens
3. MEtOAOLOZIA «ovuveveeriieinniriinsiciriieisciiissssse s ssssss s sssessssssssssssesssssssssssesssasessss
4. Desenvolvimento

4.1 Atividade inicial

4.2 Atividades de MODIlIZACAO. ... cvuunevmmrermecrineriierieectieeeiesisseesieensesessesssesssessaens 10

4.3 Dinimicas de grupo — DIagnostiCo.. . mrrieiiesisesisssssssesssssssssssssens 15

44 Apresentacio do biomapa, aplicagio de questiondrio socioambiental e plantio de A4rvores
DALIVAS..cvurvtrsrsersessessests st b bbb bbbt 20

4.5 MUBIAO d€ CATAGAD ..ccevvverevereieeriieisnseiassisessssssse s ssssssssssesssssesssssssssssssssssesssanes 27

4.6 Langamento do Programa de Responsabilidade Social Sao Jeronimo...........cuu...... 33
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5. Questionario SOCIOaMbIENTAL......cvuucveuerreerreereierieceieeeieceieessenseessessasensssessanens 38
6. CONSIAEIACOES FINALS.cvuurvurrrerrrerrrsnressresseessseeesseesssessssesssessssessaessssessssessasesssnesssnesses 40

1.5.2. Introdugao do Relatério Diagnéstico

Este relatério descreve as atividades que foram desenvolvidas durante a Etapa de Mobiliza¢ao e Diagndstico
no condominio Sio Francisco, localizado no bairro Sio Francisco (Salvador/BA) pela CASA, dentro do
ambito do Programa de Responsabilidade Socioambiental Sao Jeronimo. As atividades contaram com a
participagao direta dos moradores e liderancas comunitérias do condominio, além da equipe técnica da CASA,
e teve como principal resultado realizacdo de um diagnéstico socioambiental, mobilizagao dos moradores ¢
lancamento do Programa. No total, foram realizados 9 (nove) encontros no condominio, com carga horéria de
6 (seis) horas cada um, totalizando 54 (cinquenta e quatro) horas de campo.

1.5.3. Objetivos do Relatério Diagndstico

A etapa de mobilizagao e diagnéstico do Programa de Responsabilidade Socioambiental Sao Jerénimo foi
desenvolvida nos meses de janeiro e fevereiro de 2017, sendo que a participagao da equipe técnica consultora se
estenderd até o prazo final desta primeira etapa do Programa, previsto para dezembro de 2017.

Essa etapa do Programa teve como objetivo a realizagio de um diagnéstico socioambiental, para nortear as
atividades a serem desenvolvidas no condominio ¢ a mobilizagio dos moradores, para garantir a participa¢ao
efetiva destes nas atividades bem como a sua formagao. Os métodos para alcangar os objetivos tragados tiveram
como norte o envolvimento direto entre a equipe técnica ¢ moradores previamente identificados, havendo
destaque ao interesse por temdticas relacionadas as questoes ambientais. Inicialmente, foi feita uma
mobilizacio com os moradores e, em seguida, feito um diagndstico ampliado, abordando os temas de
agricultura urbana, gerenciamento de residuos solidos, saneamento e questdes sociais. Foram levantadas
informagoes gerais, mas que jd trouxeram um panorama esclarecedor da situacio e percepcao dos moradores
perante os temas abordados.

Com o andamento das atividades, os vinculos com os participantes mais ativos foram se fortalecendo e, com
isso, a qualidade das informagdes passadas aumentou. Os moradores se sentiram mais préximos da equipe que
coordena as agdes e assim transmitiram também opinides valiosas para o andamento do trabalho. A etapa de
mobilizagao e diagndstico culminou no Lan¢amento do Programa de Responsabilidade Socioambiental Sao
Jerénimo.

1.5.4. Metodologia do Relatério Diagndstico

Para a realizacio do diagnéstico socioambiental, foram realizadas visitas técnicas ao condominio com o
objetivo de avaliar as condig¢oes sanitdrias, ambientais, infraestrutura local, interagir com os moradores e coletar
dados primarios.

Uma das ferramentas utilizadas nessa etapa foi a construgao de um biomapa com a comunidade, entendendo
o cardter sistémico em que sociedade e meio ambiente se relacionam. O desenvolvimento das atividades buscou
enfatizar e valorizar o papel individual e coletivo na remediagao, preservagao e potencializa¢io dos sistemas de
plantio j4 existentes no condominio Sao Francisco. A partir do didlogo entre moradores ¢ as liderangas locais
identificadas no decorrer do diagndstico ambiental, foram selecionadas seis dreas para o desenvolvimento dos
sistemas de plantio, quatro areas no Bloco 1 e duas dreas no Bloco 2.

Para a elaboragio do diagndstico, a metodologia utilizada foi a aplicagio de um Questiondrio
Socioambiental, que aborda informagdes gerais e outras especificas sobre inclusao digital, saneamento, saude e
meio ambiente, para geragao de dados primarios e posterior tratamento desses dados, para criagio de um
panorama ampliado da condigao social, econémica e ambiental do condominio.
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A mobilizagao foi a principal e mais explorada ferramenta nesta etapa de trabalho no condominio. Para
garantir a participacao efetiva durante as atividades, foi um criado um grupo na rede social que tem maior
alcance efetivo no que se refere a condi¢ao social dos moradores, o Whatsapp. O grupo retine 47 pessoas
relacionadas ao projeto e interessados na temdtica do meio ambiente e estd em constante alimentagao, tanto
por parte dos moradores quanto pela equipe de trabalho da CASA. Além disso, foram colados cartazes-convite
para participa¢ao dos moradores nas atividades, contendo cronograma completo das oficinas.

A Etapa de Mobilizagao e Diagnéstico concluiu-se no dia 29 de fevereiro, com o Langamento do Programa.
O dia representou a reafirmacao da importancia da participagao dos moradores nas atividades, esclarecimentos
sobre o cronograma de atividades e entrega dos materiais que serdo utilizados nas oficinas de Agricultura
Urbana. E importante lembrar que, a mobilizagio é constante para atingir a participagio efetiva dos moradores
nas atividades e o diagndstico auxilia na sistematizagao das atividades programadas.

1.5.5. Consideragoes finais do relatério diagndstico

A importincia da etapa de mobilizagiao se reflete no crescente interesse de moradores pela temética
ambiental abordada no programa. No decorrer das atividades, foram identificados os moradores mais
comprometidos com a presenga nos encontros, mas também alguns que, mesmo nio participando ativamente
das atividades nos sibados, reconhecem a importincia do Programa e buscam fortalece-lo através do grupo de
mobilizacao no WhatsApp, participagoes pontuais e divulgacao das atividades.

A presenca da Sao Jerénimo nas atividades realizadas fortalece o engajamento dos moradores do Programa.
No evento de lancamento, Raiana trouxe para o coletivo a importancia da participag¢ao nas atividades e que isso
estd relacionado aos critérios de avaliagao dos curriculos dos moradores que pleiteiam trabalhar na empresa.

Os moradores identificados, através do diagnéstico socioambiental, que tem afinidade com a Agricultura
Urbana e tempo disponivel para participar das atividades ¢ manejo das implantagdes foram mapeados para
receber as Intervengoes de Agricultura Urbana, em 4reas proximas as suas residéncias.

A participagio feminina ¢ representativa nas atividades. As mulheres participam ativamente dos encontros,
realizam as interveng¢des no condominio e veem possibilidade de geracio de renda através das atividades de
formacao. No programa, estd prevista a formacao a partir da construcio de artesanatos com material reciclavel,
visto que essa ¢ uma possibilidade palpavel de geracao de renda.

Ap6s a realizagio da Etapa 1, o Programa estd mais fortalecido e ¢ notével a valorizagao e envolvimento
crescente dos moradores.

1.5.6. Cronograma de Atividades do Projeto Socioambiental
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CRONOGRAMA DE EXECUCAO - Programa de Responsabilidade Socioambiental $8o Jerénimo
ETAPAS ACOES lan|Fev| Mar| Abr|Mai|Jun |Jul | Ago|Set| Out| Nov | Dez
Etapa 1 Diag.nést‘iccr Ambil.ental X

Planejamento Dlagnos_tl_co Social X
Mobilizacdo X | X
Etapa 2 Oficinas de Formacao X [ X[ X | X|X
Formacgdo Relatoria Parcial X
Oficinas de Agricultura Urbana X [ X
Etapa 3 Oficinas de Compostagem X | X
Praticas Oficinas de Governanca Solidéria X| X
Sistema de Captacio de Aguas Pluviais X[ X
Etapa 4 Manejo das Intervencées X X
Monitoramento Monitoramento dos Envolvidos X
Etapa 5 Apresentagéc? t?los !%esultados X
L Relatério Final X
Consolidacao
Encerramento X

2. Notas de ensino
2.1 Sinopse

Na tentativa de estabelecer um relacionamento positivo com a comunidade (recém-chegada ao territério), a
pedreira Sao Jerénimo optou pelo desenvolvimento de um projeto socioambiental em conjunto com a
comunidade do condominio Sao Francisco, localizado nos arredores da empresa. Foi contratada a organizagao
CASA para administrar esse projeto, desenvolvendo uma série de atividades de mobilizacio e realizando de um
diagnéstico socioambiental, o que ajudaria a subsidiar a elaboragao de um planejamento a ser aprovado pela
empresa ¢ validado pela comunidade.

Depois dessas etapas, a gestdo do projeto transcorreu bem, até o dia em que a operagao da pedreira precisou
mudar e passou a emitir uma quantidade muito grande de poeira, que atingia diretamente o condominio.
Moradoras insatisfeitas e até entio nio contatadas ou mobilizadas pelo projeto se organizaram para cobrar
providéncias, sob pena de organizarem uma barricada em frente a entrada da empresa e comprometer suas
operagdes didrias.

Neste momento de crise, o gestor do projeto socioambiental agiu como um mediador e conseguiu evitar a
manifestagio por parte dos moradores. Ao mesmo tempo, conseguiu com que a empresa assumisse alguns
compromissos para resolver a situa¢io que afligia as moradoras. No entanto, indaga-se sobre a efetividade do
processo de mobilizago realizada até entdo. Fica evidente que a mobilizagao estava frigil e precisava ser
reforcada em regime de prioridade. Caso contrario, o projeto seria interrompido no ano seguinte.

2.2 Objetivos educacionais

Os objetivos de aprendizagem deste caso de ensino sao:

® Compreender as principais atividades no processo de gestao de projetos socioambientais e o papel vital da
dialogia nesse processo.

e Conceber a mobilizagio social como um desafio central no processo de gestao dialdgica de projetos
socioambientais.

® Conbhecer as priticas de promogio da mobilizagio social no processo de gestio dialdgica de projetos
socioambientais.
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O publico-alvo do caso ¢ variado, incluindo gestores de projetos socioambientais e liderangas comunitérias,
bem como estudantes dos cursos de Administragao de Empresas, Administragao Publica, Ciéncias Ambientais,
Engenharia, Gestao Ambiental, Gestao Social, Relagdes Publicas, entre outros.

2.3 Fonte de informagoes

Este caso para ensino apresenta personagens, lugares e organizagoes ficticias, mas se fundamenta em dados
empiricos veridicos, oriundos de pesquisa de campo. As técnicas utilizadas para a coleta de informagées e dados
apresentados, que serviram como referéncia para a construgio do caso, foram: (a) levantamento de
documentos junto as organizagdes executoras; (b) aplicagio de entrevistas semiestruturadas com gestores das
organizagdes executoras ¢ do projeto socioambiental em questio; (c) observagio ativa do pesquisador no
exercicio da gestao. A andlise desses dados gerou a substincia e a estrutura do presente caso de ensino, bem
como suas notas de ensino.

2.4 Uso pedagdgico

Para a aplicacao deste caso de ensino, ¢ sugerida a realizacao de uma atividade em equipes, organizada em
duas etapas, que podem ser realizadas sequencialmente ou em momentos diferentes. O propdsito ¢ criar um
ambiente dinimico de discussao, que possibilite que os participantes se coloquem no lugar dos atores do caso.
O tempo estimado para o desenvolvimento da atividade ¢ aproximadamente 200 minutos.

Etapa 1 — Leitura, discussio e identificagdo de atores

O primeiro momento deve ser dedicado para a leitura coletiva do caso. Para dinamizar e envolver mais
estudantes, o educador pode solicitar que diversas pessoas da turma leiam um trecho do texto. Apés a leitura,
os estudantes sio convidados a:

- identificar quem sdo os principais atores do territdrio retratado, chamados de atores territoriais, sendo eles:
(a) pedreira Sio Jerénimo, por meio de seus funciondrios diretamente envolvidos; (b) moradores do
condominio Sao Francisco, ¢; (c) empresa de consultoria CASA, por meio de seu gestor.

- identificar os principais interesses de cada ator.

- construir um quadro 2 medida que a turma vai conseguindo avancar na discussao.

Quadro 1: Personagens, Ator Territorial e Interesses Explicitos

Personagem | Ator Territorial |Interesses Explicitos
Empresa de Garantir a continuidade do
Fred consultoria programa socicambiental
CASA Mo ano seguinte
. . Garantir a efetividade do
. Pedreira 5480 . .
Faiana . projeto, responsabilidade
Jerdrirno .
do seu setor na pedreira
Moradores do Manter boa relagdo com a
Edileuza condormuinio 540 | comunidade e coma
Francisco pedreira
. Pedreira 5480 Manter uma relagio positiva
Gabriel . .
Jerdnirno corr & cormmnidade
Moradoras do Resolver os impactos da
MMaria condominio 540 | poeira gerada pela pedreira
Francisco no condorninio
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No segundo momento, a turma deve ser dividida em trés equipes, para que cada uma represente um dos
atores territoriais identificados. A proposta ¢ de que cada equipe se transporte para o territorio e se imagine no
lugar dos atores, considerando todos os seus aspectos e diversidades.

No terceiro momento, cada equipe planeja e desempenha o papel do seu ator na reuniao. Uma possibilidade
para organizar essa dinAmica ¢ que cada equipe escolha um de seus membros para atuar e representar a equipe.
Para a simulagao da reuniao, recomenda-se uma duragao de 20 a 30 minutos. O educador assume um papel de
observador externo e intervém o minimo possivel no desenrolar da dinimica, apenas controlando o tempo ¢
anotando suas observagoes.

No quarto momento, as equipes se reinem para discutir suas impressdes do processo, do desfecho que se
chegou na simulagao e sobre como a equipe se comportou diante do desafio de integrar os diversos interesses
(dos diferentes personagens do caso ¢ dos membros da equipe). Cada equipe deve relatar suas impressoes e
avaliagao do processo de aprendizagem.

No quinto momento, solicita-se: (a) & equipe que representou a empresa de consultoria que elabore e
apresente um planejamento de projeto de responsabilidade socioambiental para a pedreira e para a
comunidade, como resultante da discussio desenvolvida; (b) as outras duas equipes, representantes dos
moradores e da pedreira, que se preparem para atuar frente  proposta de planejamento, emitindo um parecer e
justificando suas motivagoes.

Etapa 2 — Influéncia da Gestio de projeto e da dialogia na superagio do desafio da mobilizagao social

O educador solicita aos estudantes leitura prévia de Frediani, Davel e Ventura (2021) e de Toro e Werneck
(2007). Como leitura complementar, o educador pode sugerir a leitura de Frediani, Davel e Ventura (2022).

Divididos nas mesmas equipes da etapa anterior, os estudantes devem responder as questoes #1, #2 e #3. O
tempo para preparar as respostas pode ser de 30 a 40 minutos. As trés questdes ajudam a fundamentar e
estruturar uma resposta para a questao de encerramento do caso: “O objetivo era o de manter o projeto
socioambiental acontecendo no ano seguinte, atendendo as expectativas ¢ demandas de um publico mais
amplo e, a0 mesmo tempo, garantindo o bom relacionamento da empresa com a comunidade local. Por onde
comegar?”

Todas as equipes reunidas, cada equipe apresenta sua resposta da questao #1 para as demais equipes. Um
debate pode ser realizado entre as apresentagoes de cada equipe ou ao final de todas as apresentagoes.

Na sequéncia, cada equipe apresenta sua resposta da questao #2 para as demais equipes. Um debate pode ser
realizado entre as apresentacoes de cada equipe ou ao final de todas as apresentagdes.

Em seguida, cada equipe apresenta sua resposta da questao #3 para as demais equipes. Um debate pode ser
realizado entre as apresentacoes de cada equipe ou ao final de todas as apresentagdes.

Finalmente, as equipes sao convidadas a refletir conjuntamente sobre como, a partir do que foi analisado em
cada uma das trés questoes iniciais, poderia ser a resposta a questao de encerramento do caso.

2.5Questdes para Discussiois!

Questao #1 — Gestao de projetos socioambientais e a dialogia

Com base em Frediani, Davel e Ventura (2021), como se caracteriza a gesto deste projeto socioambiental e
como a dialogia pode contribuir para essa gestao? Descreva os elementos e o processo de gestao e discuta a
possivel importancia da dialogia nele.

Questao #2 — Mobilizagao social como desafio de gestao

Com base em Frediani, Davel ¢ Ventura (2021) e Toro ¢ Werneck (2007), por que a mobilizagio ¢ um
desafio de gestao dialdgica neste projeto socioambiental? Explique, fundamente e discuta.

Questao #3 —Mobilizagao na pratica de gestao dialégica
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Com base em Toro ¢ Werneck (2007), elabore e proponha um processo de gestio dialdgica deste projeto
socioambiental que promova a mobiliza¢io social. Imagine que essa proposta evite grande parte dos conflitos
existentes. Apresente, explique e fundamente sua proposta.

2.6 Analise do caso e conexao com a literatura
2.6.1 Questao #1 — Gestao de projetos socioambientais e a dialogia

A partir da identificac¢ao da contribui¢ao metodoldgica da dialogia e de todo o processo de gestao de projeto
socioambiental, Frediani, Davel e¢ Ventura (2021) propoem uma tecnologia de gestio de projetos
socioambientais capaz de orientar a pratica do gestor. O modelo proposto se baseia em trés aspectos
fundamentais, oriundos da teoriza¢ao dialdgica e perfeitamente aplicaveis a gestdao: principios, processos e
préticas. Cada um desses elementos se desdobra em aspectos especificos, conforme Figura 1.

Figura 1 — Esquema representativo da Gestao Dialdgica de Projetos Socioambientais

Frediani, Davel e Ventura (2021) propde também um escopo basico de sete atividades a serem realizadas
para orientagao do gestor e da equipe executora de projetos dessa natureza. Sao eles:

® Diagndstico Socioambiental

® Plancjamento

® Coordenacao

e Facilitacio

® Monitoramento

® Avaliagio

e Conclusio

Com o objetivo de relacionar o caso e a proposta de gestio de Frediani, Davel e Ventura (2021), é necessario
identificar as atividades propostas no modelo de gestao dialdgica no relato do caso e descrevé-las. Importante
notar que algumas atividades tém maior relevincia para justificar a crise descrita no caso e, por isso, merecem
maior aten¢ao na resolugao da questao.

O diagndstico socioambiental certamente ¢, dentre todas as atividades, a melhor descrita no caso, justamente
por se constituir na origem de todos os problemas relatados. Esta atividade ¢ constituida por trés acoes
especificas, sendo que a primeira delas diz respeito ao entendimento da natureza e das motivagoes da
institui¢ao financiadora em apoiar a realizagio de um determinado projeto. Nesse sentido, em um primeiro
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momento, a criagao do setor de Educagio Ambiental e Responsabilidade Social surge com o objetivo de
estabelecer uma “relagao positiva” com os novos vizinhos da pedreira. Certamente que, a busca por esse
relacionamento com a comunidade nao se devia a uma questio meramente de responsabilidade ou boa acao,
mas por uma seguranga na continuidade da operagao do empreendimento sem maiores percalgos, o que fica
evidente na passagem.

A missio era clara: construir uma imagem positiva da empresa junto A comunidade, afastar em definitivo qualquer
possibilidade de manifestagdes ou conflito entre os atores, gastando pouco para tudo isso.

Esse ¢ o primeiro ponto que se mostra problematico na relagao entre o empreendimento e a comunidade,
nao identificado de maneira apropriada pela gestao do projeto. Em alguns momentos do caso, ficou claro a nao
priorizagao do desenvolvimento das iniciativas socioambientais, refletidas na contratagao solitdria de uma
profissional inexperiente e sem as condigoes ideais de trabalho para o desempenho da fungao, que se mostraria
mais delicada do que imaginava a geréncia da empresa. A Sao Jeronimo tinha a expectativa de que, a partir da
realizacio do projeto socioambiental, nao mais teria qualquer problema com a comunidade e poderia
desempenhar as suas atividades como fazia antes da chegada do condominio. Dois momentos do caso deixam
essa expectativa clara: (a) o primeiro estd justamente na origem do problema da pocira, que foi a alteragio do
processo logistico da empresa sem comunicagio ou mitigagao prévia dos efeitos que aquilo provocaria; (b) o
segundo se apresenta no final do caso, quando Gabriel demonstra a sua insatisfacio em ter participado da
reuniio com a comunidade.

Serd que se a comunidade estivesse mesmo mobilizada, seria necessirio que ele abandonasse a frente de trabalho pra ir se
expor em uma reunido que ele nao sabia qual seria mesmo o resultado? Os compromissos apalavrados com a comunidade
haviam deixado Gabriel desconfortavel e diante de alguns desafios. Para cle, essa condi¢io era tudo o que o projeto
socioambiental deveria evitar, mas nio o fez.

Um dos principios da gestao dialdgica é o da interdependéncia, que traz a nogao de unidade territorial, de
coexisténcia e reconhecimento mutuo de todos os atores, sem negar a diversidade entre eles. A incorporagao
deste principio se traduz na compreensao da capacidade de coexisténcia, desenvolvendo todos os processos
inerentes a cada individuo, a partir do reconhecimento da existéncia e necessidades do outro (Machado, 2016).
Ser responsével pela geragao de poeira, ignorar os impactos que aquilo teria na comunidade vizinha e buscar
apoiar o desenvolvimento dessas atividades danosas na realiza¢ao de um projeto socioambiental mostra que, de
fato, o principio da interdependéncia nao estava presente na Sao Jerénimo no momento do caso. A realiza¢ao
da reuniio e os COmpromissos assumidos certamente tornaram esse principio mais relevante para a alta
administra¢ao da empresa, mesmo que por vias mais dramdticas do que poderia ser.

As outras duas agoes que compdem a realizagao do diagndstico socioambiental sao a identificagao de quais os
atores mais atuantes e influentes e a identificagio das vulnerabilidades e potenciais do territério (Frediani,
Davel & Ventura, 2021). Essas duas agoes também se mostram problemdticas e ficam evidentes na descri¢io do
caso, ainda que de maneira sutil. Com relagao a identificacao dos atores mais atuantes ¢ influentes, a equipe do
projeto foi decisivamente influenciada por Edileuza, lideranca comunitdria importante, mas nao unica dentro
do condominio Sao Francisco. A descri¢ao deixa claro, inclusive, que ela contava com a simpatia de alguns ¢ a
desconfianca de outros, o que certamente acabou por afastar uma parcela importante dos moradores do
condominio do processo de mobilizagao, ficando este concentrado principalmente ao raio de influéncia desta
tinica lideranga. Mais adiante, essa fragilidade se evidenciou com a grande quantidade de pessoas que sequer
haviam escutado falar do projeto e estavam presentes na reunido com falas exaltadas e agressivas, resultante de
uma auséncia completa de relagao.

A identificacao dos potenciais e vulnerabilidades ¢ elemento fundamental para determinar o escopo de agoes
de um projeto, pois ¢ a partir dessas informagdes que se define a forma de atuagdo no territério. Esta etapa
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também foi comprometida no diagndstico inicial principalmente em fungao da influéncia direta de Edileuza
na mobilizacao, que levou a equipe técnica do projeto a desenvolver uma visao estreita sobre a diversidade de
atores do condominio. O resultado, como pode ser notado na descri¢io do caso e nas informagoes
complementares, ¢ o desenvolvimento de um projeto apelativo para apenas um pequeno grupo de moradores
do condominio, ainda que os seus resultados pudessem ser percebidos por todos.

Sob a perspectiva da gestao dialdgica, o principio que ai foi deixado de lado ¢ o da “inclusividade”, que ¢ uma
resposta ao desafio de considerar multiplos interesses e perspectivas (Machado, 2016). A sinalizagio deste
principio aqui ¢ importante pois deixa claro que mesmo a partir da construcio do posicionamento de um ator
territorial, neste caso os moradores do condominio Sao Francisco, podem acontecer divergéncias e conflitos.
Quando a inclusividade ¢ valorizada, os interesses das partes podem ser considerados de maneira mais ampla,
possibilitando a construg¢ao de um posicionamento e objetivos unificados.

Para o gestor, a compreensio do processo dialdgico facilitaria a resolu¢ao do conflito, o que acabou
acontecendo em certa medida na condugao da reuniao entre empresa ¢ comunidade. A primeira fase do
processo dialdgico ¢ pautada pela “instabilidade”, marcada pela desconfianga mutua entre os atores e ¢ nesta
etapa em que se encontra as relagdes entre a S3o Jerdnimo e o condominio Sao Francisco (Isaacs, 1999). No
entanto, ¢ notério que todo e qualquer grupo de pessoas ou organizagdes que se reunem em torno de
determinada causa tem dentro de si um desejo de uma possibilidade de associagao, ou seja, existe uma pré-
disposi¢ao para resolucio de um possivel conflito (Gergen, 2002). Certamente, foi nisso que Fred se apoiou
para apostar na realiza¢io da reunido como direcionamento para apaziguar os 4nimos da comunidade e evitar
as manifestages, que nao seriam positivas para nenhum dos lados.

Em resumo, nenhuma das a¢oes que compoem a realiza¢ao de um diagndstico socioambiental adequado sob
a perspectiva dialdgica foi realizada de maneira a subsidiar de maneira apropriada a etapa de planejamento. As
principais consequéncias disso se refletiram nos dois atores principais do caso, a pedreira Sa0 Jer6nimo e os
moradores do condominio Sao Francisco. Nos primeiros, nao foi consolidado o principio da interdependéncia,
o que os levou a tomar decisdes sem levar em consideragao os efeitos nefastos na comunidade e a acreditar que
o desenvolvimento de qualquer que fosse a agao socioambiental a ser desenvolvida no territério os daria o
crédito necessdrio para que os danos fossem relevados. Frente a comunidade, a mobilizagao foi definitivamente
comprometida pela pequena inclusividade de perspectivas e individuos do territério na construgao do
diagndstico.

2.6.2 Questao #2 — Mobilizagao social como desafio de gestao

A mobilizagao social estd no centro da problematica relatada no caso, mesmo que de forma subliminar. A
relevincia para o desfecho do caso e a presenga de elementos por todo o relato que se relacionam com a
mobilizagao social, indicam a centralidade do desafio no processo de gestao.

O primeiro momento do caso que merece destaque ¢ a necessidade identificada pela Sao Jer6nimo de
estabelecimento de um “relacionamento positivo” com a comunidade do entorno. Sob quais aspectos se
estruturam e a partir de qual perspectiva se fala de um relacionamento positivo? Se nao se conhece a realidade e
nunca houve a tentativa de estabelecimento de um didlogo entre as partes, a tinica perspectiva sob a qual se
baseia uma expectativa positiva qualquer ¢ a de si mesmo (Isaacs, 2002). Neste caso, esta motivagao revela,
evidentemente, um temor pela seguranca da operagao do empreendimento, mas também uma percepgao de
que o caminho para isso seria a constru¢ao de uma imagem positiva da empresa junto a comunidade, apesar dos
impactos causados pela mesma. De acordo com a defini¢ao proposta por Frediani, Davel ¢ Ventura (2021),
esse posicionamento da pedreira evidencia a necessidade de desenvolvimento do principio de interdependéncia
entre os atores.
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Incorporar esse principio demanda o reconhecimento de que a perspectiva individual ocupa lugar de equiparada
importincia com todas as demais. Demanda autonomia a0 mesmo tempo que responsabilidade consigo, com o outro ¢ com
o territério em toda a sua complexidade (Frediani, Davel & Ventura, 2021, p. 69).

Segundo Toro e Werneck (2007, p. 5), mobilizagio social se define como o ato de “convocar vontades para
atuar na busca de um propdsito comum, sob uma interpretagio ¢ um sentido também compartilhados”.
Dentro da atividade de diagndstico, que a esta altura da narrativa ja estava em realizagao, apenas a questao
sobre a natureza e motivagdes da institui¢ao financiadora estavam claras. Ainda era preciso identificar quais os
atores mais influentes e atuantes no territdrio e seus potenciais e vulnerabilidades. A realizagao dessas
atividades a contento ¢ pré-requisito para estar de acordo com a defini¢io de mobiliza¢ao social de Toro e
Werneck (2007), além de subsidiar com informagoes suficientes a realizagio da atividade de planejamento,
proposta por Frediani, Davel e Ventura (2021) e que envolve a definicio de um objetivo a partir da
identificagiao de um propdsito comum entre os atores.

As duas agoes restantes para a consolidagio da atividade de diagndstico aconteceram com particularidades
que certamente interferiram no resultado. O primeiro ponto ¢ o nivel de envolvimento entre a equipe gestora
do projeto e algumas liderancas locais, em especial, Edileusa. Durante a narrativa, hd o entendimento de que
Edileusa era conhecida por todos os moradores, mas que haviam restri¢ées quanto a ela em fungao, justamente,
da sua aproximag¢ao com a empresa. Dessa forma, a0 mesmo tempo que Edileusa mobilizou participantes, ela
também os afastou.

Segundo Frediani, Davel ¢ Ventura (2021, p. 74), “¢ o gestor que nesse momento assume o papel de
representante do projeto e deve se colocar como responsdvel por esclarecimentos e criar um canal de
comunicacio de facil acesso”. No caso, o que aconteceu foi uma interposi¢cao, onde uma lideranca local
identificada com o projeto assumiu o lugar de interlocucio com a equipe gestora.

A partir do desenvolvimento de agdes com o objetivo de levantar informacoes iz loco e percepgoes
relacionadas as motivagdes do cliente, a pauta sob a qual se optou por focar o desenvolvimento do projeto foi a
ambiental (agricultura urbana, saneamento e economia soliddria). De acordo com o capitulo de consideragoes
finais do relatério diagnéstico (Item 1.5.5), foram selecionados moradores “que tem afinidade com a
Agricultura Urbana [...] para receber as interven¢des em dreas proximas as suas residéncias”, o que reduz ainda
mais a abrangéncia e o interesse de participagao por boa parte dos moradores do condominio.

De acordo com Toro ¢ Werneck (2007), pode-se inferir que essa interferéncia na participagao dos
moradores nas atividades diagndstico e consequente construgao de um propdsito comum entre os atores, deve
ser a principal origem da problemdtica da mobilizagao social no caso. Este processo deve ser dotado de dois
atributos basicos, que sdo a abrangéncia (referente ao quiao ampla ¢ a mobilizagio social em um territério) e
profundidade (relacionada ao nivel de envolvimento dos participantes). No entanto, ao reduzir
principalmente a abrangéncia da mobilizagao, a centralizando na referéncia de poucas liderangas locais, pode-se
comprometer todo o trabalho, como ficou confirmado no desenrolar da narrativa. Tendo a abrangéncia ¢ a
profundidade em vista, a participagdo em si ¢ o principal termdmetro para medir a intensidade da mobilizagao
social.

A participagio, em um processo de mobiliza¢io social, ¢ a0 mesmo tempo meta e meio. Por isso, ndo podemos falar da
participagdo apenas como pressuposto, como condi¢io intrinseca e essencial de um processo de mobilizacio. Ela de fato o é.
Mas ela cresce em abrangéncia e profundidade ao longo do processo, o que faz destas duas qualidades (abrangéncia e

g g q q g
profundidade) um resultado desejado e esperado (Toro & Werneck, 2007, p. 15).

A mobilizagao social ¢ processo incessante, que nao deve ser interrompido durante toda a linha do tempo do
projeto (Cezario, 2017). A tendéncia, a partir do que foi relatado no caso, era de que as agdes previstas no
planejamento fossem cumpridas e a mobilizagao social se fortalecesse ao longo do tempo, alcangando uma
maior abrangéncia e profundidade. No entanto, uma ac¢do negativa decorrente da nio incorporac¢io do

19



DANIEL AuGUSTO FREDIANI, EDUARDO DAVEL, ANDREA CARDOSO VENTURA, GESTAO DE PROJETOS SOCIOAMBIENTAIS: O ...

principio de gestao dialdgica da interdependéncia por parte da empresa, teve um potencial de mobilizagao
social mais potente do que todo o trabalho que vinha sendo realizado. Em pouco tempo, um grupo maior do
que o participante no projeto teve as suas vontades mobilizadas em torno de um propédsito comum, como
preconiza Toro e Werneck (2007), que foi o de exigir uma providéncia da empresa com relagio a geragio de
poeira.

A reunido realizada entre a empresa ¢ os moradores e liderangas locais, apesar de ter sido o climax do caso,
com um grande potencial de acirramento dos conflitos, se confirmou como uma grande oportunidade para o
fortalecimento da mobilizagio social (Hatch, 2002). Ao assumir a dianteira da interlocucio entre os atores, o
gestor comegou a descontruir a percep¢ao de dependéncia existente o projeto e a figura de Edileusa, certamente
representando um ganho em credibilidade junto a uma grande quantidade de pessoas que sequer sabiam da
existéncia do projeto. J4 com relagio ao cliente, expor a situagao o fez assumir um compromisso publico com os
presentes, contribuindo também para a construgao da ideia de interdependéncia entre empreendimento e
comunidade, afinal, a seguran¢a do empreendimento s6 estaria garantida se a comunidade estivesse satisfeita.

Ao final do caso, o projeto socioambiental ¢ confrontado com a necessidade de expandir a abrangéncia da
mobilizacao social sob pena de ter as suas atividades finalizadas. Sob a perspectiva da gestao dialdgica de
projetos socioambientais, a relacao dialdgica entre os atores ainda se encontra no processo de incerteza. Neste
contexto, o desafio colocado ¢ o de dialogar com o maior nimero de pessoas possivel, a partir principalmente
das praticas de escuta e respeito.

Neste momento ¢ comum que os membros do processo dialdgico em construgio discutam entre si, afinal o paradigma das
certezas absolutas ainda ¢ predominante ¢ talvez ainda nao estejam dispostos a abrir mao de crencas enraizadas durante
anos. Essa crise tem como resultado, muitas vezes, a dificuldade em aceitar as ideias ¢ necessidades das outras partes,
trazendo para o método a demanda de estimular que todos os envolvidos exercitem principalmente o principio da
incerteza, abrindo mio publicamente dos seus préprios pontos de vista (Frediani, Davel & Ventura, 2021, p. 70).

Os elementos presentes na narrativa do caso referentes a problematica da mobilizagao social nio representa
um caso isolado na pritica da fun¢io de gestores de projetos socioambientais (Gray, 2009). Guardadas as
devidas particularidades dos contextos, os desafios na constru¢ao de uma relagao dialégica entre os atores sao
comuns. Sob a perspectiva do processo dialdgico proposto por Frediani, Davel ¢ Ventura (2021), a etapa em
que cada relagao se encontra pode variar entre as experiéncias, mas a tendéncia ¢ encontrar relagoes ainda na
etapa da instabilidade, como no caso relatado. Avancar nesse processo significa aumentar em profundidade a
mobilizagao social e os consequentes vinculos de cooperagao entre os atores.

2.6.3 Questao #3 —Mobilizacao na pratica de gestao dialdgica

O planejamento e a preparagio de um processo de mobilizagio social comegam com trés atividades: (a)
estruturagao da rede de reeditores; (b) converter o imagindrio em materiais ¢ mensagens que possam ser usados
no campo de atuagio do reeditor, e (c); estruturar os sistemas de coletivizagio (Toro & Werneck, 2007).
Levando-se em considera¢ao que, mesmo apresentando algumas fragilidades, ja foi iniciado um processo de
mobilizagao social, a estratégia adotada para resolucao da problemadtica exposta no caso sera revisar cada uma
dessas atividades, identificando o que foi falho e buscando complementar as informagées que ja foram
levantadas.

Segundo Toro e Werneck (2007, p. 24), reeditores sao aqueles reconhecidos socialmente, “que tem a
capacidade de negar, transformar, introduzir e criar sentidos frente a seu publico, contribuindo para modificar
suas formas de pensar, sentir e atuar’. Contextualizando com o caso, os reeditores sio as liderangas
comunitdrias locais, como Edileusa, por exemplo. No entanto, o aspecto a ser corrigido neste momento ¢
alcangar a pluralidade de representagao.
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No caso, ficou claro que existe e que foi mobilizado um grupo especifico de mulheres interessadas no
desenvolvimento de a¢des ambientais dentro do condominio, como as oficinas de Agricultura Urbana. Se o
objetivo compartilhado, construido a partir das informagoes levantadas no diagnéstico socioambiental e
consolidado na atividade de planejamento, fosse o desenvolvimento desse tipo de agao, isso nao seria um
problema. No entanto, a organizagao financiadora tinha como prioridade a mobiliza¢ao do condominio como
um todo, que ¢ um recorte do territério muito mais amplo do que o que foi trabalhado efetivamente.

Dentro do condominio, certamente existem outros grupos de mulheres, comerciantes, jovens, idosos, e
outros incontaveis grupos, cada um com interesses e liderangas especificas. Importante reforgar aqui que,
dentro de um contexto territorial, os reeditores nio necessariamente representam uma organizagao
estabelecida. Muitas vezes elas surgem naturalmente a partir da reuniao de um determinado grupo de pessoas
interessadas em um mesmo tema. Um grupo de jovens que se retine semanalmente para jogar bola ou alguns
aposentados que organizaram um grupo de corrida sao exemplos de agrupamento de pessoas que certamente
existem e tem algum reeditor respeitado por aquele grupo. Dessa forma, a primeira atividade a ser realizada pela
equipe gestora do projeto seria ampliar o numero de reeditores mobilizados.

O que dé estabilidade a um processo de mobilizagio social é o que Toro e Werneck (2007, p. 30)
denominaram de coletivizagao. Sua defini¢ao traz que esta ¢ o “sentimento e a certeza de que aquilo que o
individuo realiza no seu campo de atuagao estara sendo feito por outros com os mesmos propositos e sentidos”.
A partir dessa defini¢ao, o gestor deve partir para a segunda atividade prevista para dar inicio a mobilizagao
social, que é converter o imaginério em materiais € mensagens que possam ser usados no campo de atuagao do
reeditor. A comunicagao aqui é peca chave e deve ser desenvolvida de maneira contextualizada (Macedo &
Gongalves, 2014).

Em um primeiro momento, os materiais de comunicac¢io devem ser produzidos por quem estd tomando a
iniciativa da mobiliza¢ao, no caso, a equipe gestora do projeto. Estes materiais nao devem ter uma finalidade
promocional, mas informativa e convocatoria (Toro & Werneck, 2007). No caso, nota-se que a equipe gestora
usou das estratégias de distribuicao de cartazes, panfletos e passagens de carros de som. Para além dessas
estratégias, a presenca de equipe especifica do projeto aplicando questiondrios com moradores do condominio
também se constitui em veiculo de coletivizagao.

Em tempos em que as informagdes circulam em velocidade cada vez maior, ¢ interessante verificar a
viabilidade e, sempre que possivel, utilizar de estratégias de comunicacio digital. Além de nao produzir o
passivo do material em si, que acaba virando residuo sélido, o compartilhamento de informagées e contetdos
diversos sobre o projeto através de aplicativos de troca de mensagens ou perfis em redes sociais tem outras
vantagens relacionadas & mobiliza¢ao social. Com o uso de fotos e videos, ¢ possivel trazer materiais de
comunicagao em que as pessoas vejam o seu territdrio e a si mesmas retratadas, contribuindo com o
engajamento e envolvimento (Rosenberg, 2006).

O caso relatado traz a informagao de que a equipe gestora do projeto utilizou um grupo em um aplicativo de
mensagens como estratégia de mobilizagao de maneira bem-sucedida. Essa conclusao levou em conta apenas o
grupo restrito de mulheres que foram mobilizadas, que de fato, usavam a plataforma para compartilhar os seus
avangos entre si € outros materiais de interesse daquele grupo. No entanto, em um condominio com as
dimensoes do Sao Francisco e com acesso a internet para boa parte dos moradores, essa estratégia tem o
potencial de alcangar um niimero muito maior do que efetivamente alcangou.

Dessa forma, entende-se que o desafio da equipe gestora ¢é fortalecer as estratégias de comunicagao que foram
realizadas na etapa diagnéstico do projeto (Ximenes, 2012). A utilizagao de cartazes, panfletos e carros de som,
continuam sendo alternativas a depender do contexto, mas a preferéncia ¢ focalizar na mobiliza¢ao in loco,
através do contato direto da equipe gestora e reeditores com os moradores, e midias digitais. Essas tltimas, cada
vez mais, despontam como plataforma de atuagao de diversos grupos, em especial os jovens e tem o potencial
de gerar pertencimento e envolvimento.

21



DANIEL AuGUSTO FREDIANI, EDUARDO DAVEL, ANDREA CARDOSO VENTURA, GESTAO DE PROJETOS SOCIOAMBIENTAIS: O ...

Uma vez que os reeditores foram identificados e todo o material de comunicagao estiver disponivel, ¢ o
momento da terceira atividade, que ¢ a de estruturar a coletivizagao. Primeiro, os reeditores devem ser
procurados, informados sobre os propdsitos e as expectativas da iniciativa e receber o material de comunicagao
que tiver sido preparado. Nesse momento, uma conversa individual pode ser interessante, mas pode-se optar
também pela realizacio de uma reuniio com o maior ntimero possivel de reeditores (Toro & Werneck, 2007).
No caso relatado, a moradora Maria, que demonstrou ter a dianteira do grupo de moradores insatisfeitos com a
pedreira, tem o potencial de ser mobilizada pela equipe gestora, com o objetivo claro de apresentar a iniciativa e
convidé-la a participar.

A partir daqui, ¢ interessante realizar uma agao concreta e de facil visibilidade. No processo de gestao
dialdgica, ainda estamos na fase da instabilidade e ¢ natural que os envolvidos queiram ter algum retorno
imediato do que serd possivel de ser realizado (Isaacs, 1999). A realizagao deste primeiro evento ou objetivo ¢
um termdémetro importante para a mobilizagio social. Neste momento, se tudo estiver acontecido
satisfatoriamente, o processo de mobilizagao comeca a ganhar vida prépria. O gestor aqui terd que exercitar
também os principios da gestao dialdgica, especialmente o da incerteza, afinal os caminhos que vao tomar o
processo de mobilizagao nao dependem exclusivamente dele, mas de todo o conjunto de atores envolvidos
(Machado, 2016). Nio raramente a mobilizagio produz resultados inesperados para os gestores, mas, se bem
conduzido, tao gratificantes quanto surpreendentes.

De acordo com Toro e Werneck (2007, p. 48), “mobilizagao se concretiza quando os gestos, as crengas ¢ as
informagoes se consolidam, se propagam, se multiplicam e geram ag¢des que concorram diretamente para os
objetivos, em funciao dos quais esta sendo proposta a mobilizagao”. O processo de mobilizagao nao ¢ uma
campanha com comeco, meio e fim. Durante o processo de mobilizagio podem ser realizadas diversas
campanhas, que se encerram quando os seus objetivos especificos sao alcancados, mas a mobilizagao em si
nunca cessa. Tendo essa continuidade como caracteristica, as atividades descritas sao o primeiro passo para a
retomada da mobilizagao social no caso relatado, mas também para outras em outros contextos.
Invariavelmente, ¢ preciso inicialmente fazer o processo de reconhecimento dos reeditores e montar estratégias
eficientes de comunicagao antes de partir para a realizacao de atividades concretas de mobilizagao social.

Com base nas respostas as questoes #1, #2, e 3# os estudantes devem ser capazes de concluir que, para
conseguir manter o projeto socioambiental acontecendo no ano seguinte, atendendo as expectativas e
demandas de um publico mais amplo e, 20 mesmo tempo, garantindo o bom relacionamento da empresa com a
comunidade local, o gestor socioambiental deverd retomar seu processo de aproximagao com a comunidade
como um todo, de forma realmente dialdgica.
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