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REsumo:

As tltimas décadas foram marcadas pela emergéncia das teorias da complexidade e, paralelamente, pela construgao das abordagens
territoriais do desenvolvimento, processo que colocou em questao o desafio de repensar os procedimentos mais comuns utilizados
na érea de planejamento e gestiao de projetos construidos segundo os pressupostos da racionalidade cientifica. Situado nessa
temdtica, este artigo reflete sobre a relagio entre a racionalizacao do processo de planejamento e gestio de projetos e a complexidade
do desenvolvimento territorial. Para tal, faz uso da anélise bibliogréfica destacando a relevincia da abordagem sistémica para
examinar sistemas complexos, investigando, por fim, alguns elementos de experiéncias com projetos de crédito rural a agricultores
familiares e projetos sociais que fazem uso do Quadro Ldgico como instrumento de planejamento e gestdo. O texto sugere, por
essa via, que existem possibilidades de aprimoramento dos procedimentos e técnicas racionais de planejamento e gestao de projetos
para o trabalho em realidades complexas expressas nos territérios, quando se rompe com a unilinearidade das a¢oes interventivas
e se assume novas praticas de construcio do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Projetos, Racionalidades, Complexidade, Desenvolvimento.

ABSTRACT:

The last decades were marked by theemer gence of complexity theories and, at the same time, the construction of territorial
approaches to development, a process that hds challenged the challenge of rethinking them ost common procedures used in the
planning and management of projects built according to the assumptions of scientific rationality. Based on this theme, this article
reflects on the relationship between the rationalization of the project planningand management processand the complexity of
territorial development. To this end, it makes use of bibliographic analysis highlighting the relevance of the systemic approach
to examining complex systems, finally examining some elements of experiences with rural credit projects to family farmers and
social projects that make use of the Logical Framework as na instrument of planningand management. The texts uggests, therefore,
that there are possibilities for improving the procedures and rational techniques of planning and project management for the
work in complex realities expressed in the territories, when it breaks with the unilinearity of the interventionactions and if new
construction practices are assumed of knowledge.

KEYWORDS: Projects, Rationalities, Complexity, Development.

Este texto tem como objetivo discutir algumas controvérsias da racionalizagio do processo de planejamento
e gestio de projetos na complexidade do desenvolvimento territorial. A emergéncia das teorias
da complexidade, estabelecida nas tltimas décadas, permitiu a construgio de abordagens teéricas e
metodoldgicas com maior capacidade de apreensio da realidade, sobretudo em sistemas sociais, econémicos,
bioldgicos que apresentam alta dinamicidade (SILVA NETO, 2004). Essa emergéncia corrobora para a
construgio de novas abordagens territoriais do desenvolvimento, as quais assumem os territérios como
sistemas complexos, exigindo um repensar nos conceitos, procedimentos e instrumentos utilizados para as
agoes de intervengio sobre os territérios (BACELAR, 2009; SEPUELVEDA, 2005; DESCONSI, 2018).
Algumas correntes das teorias da complexidade, entretanto, condenam os procedimentos racionais
construidos pela ciéncia que dao base para a maior parte dos procedimentos de agoes e intervengio (SILVA
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NETO; BASSO, 2010). Se a critica ¢ pertinente, entende-se que ¢ possivel estabelecer convergéncias entre
as formula¢oes das teorias da complexidade e reformulagao dos procedimentos e praticas racionais mais
comuns utilizadas nas a¢des de promogao do desenvolvimento. Esse ¢ o objeto de reflexao do presente artigo,
o qual esta dividido em trés partes: na primeira trata do planejamento e gestao de projetos e as realidades
complexas. Isso se faz em duas frentes: fazendo uma sucinta caracterizagao da emergéncia do paradigma da
complexidade e sua relagio com a racionalidade, para em um segundo momento refletir as modificagoes
conceituais, metodoldgicas utilizadas em planejamento e gestao de projetos, sobretudo na forma de tratar das
incertezas e riscos. A segunda se¢ao apresenta a importancia da perspectiva sistémica para tratar de sistemas
complexos, dando énfase para a cria¢io e adequagio das unidades de anélise do desenvolvimento e para o
planejamento estratégico articulados com institui¢ao de projetos especificos em tais unidades. A terceira se¢ao
reflete a respeito do desafio de como os instrumentos de planejamento e gestoes de projetos possam ou nio
ser adaptados para dar conta de sistemas complexos. Faz-se isso tratando de dois exemplos praticos, sem a
preocupacio de aprofundamento sistemdtico. O primeiro referente ao confronto de racionalidades distintas
— entre agentes bancdrios/técnicos e agricultores familiares, que se manifesta no momento do planejamento e
efetivacio de projetos de investimento produtivo. O segundo assinala como o instrumento do Marco Légico
subsiste nos dias atuais devido a sua adaptagio e complementaridade com outros procedimentos para dar
conta de realidades complexas.

O PLANEJAMENTO E GESTAO DE PROJETOS E AS REALIDADES COMPLEXAS

As teorias da complexidade desenvolvidas nas ultimas décadas dialogam com as novas abordagens sobre
o desenvolvimento, tendo em vista que ambas buscam superar as limitagoes das teorias racionalistas
e mecanicistas. Esta secio observa como as discussdes recentes sobre o desenvolvimento territorial
demandaram o aprimoramento das metodologias e técnicas de planejamento e gestio de projetos,
especialmente para fazer frente as incertezas e riscos e adogao de multilinearidade como pressuposto dos
processos de desenvolvimento.

A Complexidade do Desenvolvimento Territorial

Os procedimentos adotados em processos de planejamento e gestao de projetos tém como base o
conhecimento cientifico, o qual fornece os pressupostos e¢ a base metodoldgica para sua efetivagio.
Observando os modelos convencionais de elaboragao de um projeto, por exemplo, trabalha-se com os
principios da redugao e isolamento dos elementos, mobilizando um conhecimento disciplinar sobre os quais
se quer intervir ou modificar. O objeto da intervengio ¢ trabalhado pelo principio da causa-efeito que
fundamenta o encadeamento das etapas do ciclo de um projeto, supondo que por essa via é possivel controlar
todos os elementos para chegar a determinados resultados (ARMANI, 2004; PFEIFER, 2010). Essa aplicagio
tem como base a perspectiva analitica ou mecanicista, cujo pressuposto ¢ a racionalidade que estabelece o
célculo, a previsibilidade do planejamento das agdes para ter certeza dos fins a serem alcangados no futuro.
Tal perspectiva marcou a ciéncia moderna desde seu advento até o fim do século 20 ¢ forneceu a base dos
procedimentos mais comuns em planejamento e gestao de projetos.

O avanco da ciéncia, entretanto, sobretudo no século 20, apontou as limitacoes dessa concepgio cientifica,
permitindo que em diferentes dreas do conhecimento emergissem as chamadas teorias da complexidade.
Muitos autores sugerem que a complexidade configura-se como um novo paradigma cientifico (nos termos
formulados por Thomas Khun), pois demarca a construgio de um novo quadro epistemoldgico que orientaa

reformulagio de abordagens tedrico-metodoldgicas atravessando as vérias dreas do conhecimento, inclusive
exigindo a remodelagao das préprias fronteiras disciplinares (BASSO; DELGADO; SILVA NETO, 2003).
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De qualquer modo, se a ciéncia fornece os fundamentos para o enfrentamento dos desafios sociais,
econdémicos ¢ ambientais, seu potencial mostra-se limitado diante das transformacoes produzidas pelo
desenvolvimento da prépria sociedade. Segundo as novas perspectivas cientificas fundadas no paradigma
da complexidade, para dar conta desse desafio faz-se necessirio uma transformagio na prépria ciéncia,
tanto em suas abordagens tedrico-metodoldgicas como também na postura dos detentores do conhecimento
cientifico diante dos demais grupos sociais, de maneira que a ciéncia possa, assim, considerar adequadamente
a complexidade dos processos de desenvolvimento sustentével (SILVA NETO; BASSO, 2010).

Uma das principais abordagens tedricas que influenciou a constru¢ao de novos métodos e técnicas na area
de planejamento e gestao de projetos, certamente, foi a teoria dos sistemas ou abordagem sistémica. Miguel
(2010) salienta que ela: i) permite reconhecer as propriedades ¢ a interagiao dinimica entre os elementos
de um conjunto; ii) possibilita organizar o conhecimento de modo a compreender ¢ estudar conjuntos
mais amplos ¢ complexos; iii) permite uma linguagem cientifica unitdria como suporte a integragio dos
procedimentos metodoldgicos dispersos entre dreas disciplinares. Segundo Bertalanffy (1976), a abordagem
sistémica tem como pressupostos: i) a interagao entre os elementos de um sistema; ii) a complexidade como
pressuposto do sistema; iii) totalidade, ou seja, o sistema é um conjunto de elementos que nio podem
ser compreendidos unicamente por um elemento isolado, mas sempre em relagio ao todo; iv) hierarquia
existente entre os elementos do sistema e entre diferentes sistemas; V) organizagao — um sistema supoe a
organizagio estrutural (seus limites, elementos constitutivos e canais de ligagao) e funcional (fluxos, entradas
e saidas).

Assim, distingue-se, de um lado, as abordagens analiticas, que pressupéem somente o resultado, trabalham
nadecomposi¢ao dos elementos do objeto complexo, sao baseadas no conhecimento disciplinar especializado
e focam nas varidveis controladas. E de outro lado, as abordagens sistémicas que valorizam o processo, focam
nas interagoes entre os elementos que constituem uma totalidade, apontam solu¢des multiplas para analise
e acdo com base na interdisciplinaridade e multidisciplinaridade e visualizam contradicoes e varidveis nao
controlaveis que marcam sistemas dinamicos (BASSO; DELGADO; SILVA NETO, 2003).

Miguel (2010) e Basso (2000) observam que as duas perspectivas podem ser complementares, pois
enquanto uma fornece uma visio pontual e focalizada em elementos localizados, a outra proporciona uma
visao do conjunto estruturado e articulado e a relagao de um objeto e seu entorno. Tanto paraa andlise quanto
paraaaplicacao em acoes planejadas, portanto, é comum a mobilizagao de elementos de ambas as perspectivas,
como veremos adiante, tratando do planejamento e da gestao de projetos, conforme exemplificado na tltima
se¢ao deste texto.

A perspectiva sistémica também permite tratar de sistemas cujo grau de complexidade ¢ maior, tendo em
vista a quantidade e os tipos de elementos que os interligam. Nesse aspecto, a perspectiva analitica apresenta
limitagdes para apreender a complexidade, a ponto de muitas vezes simplesmente utilizar o préprio termo
complexo para se referir ao conjunto de varidveis que no consegue apreender ou controlar na andlise e nas
acoes aplicadas (MIGUEL, 2010).

Parece comum entre os autores a constatagao de que o processo de desenvolvimento dos sistemas sociais,
econdmicos, bioldgicos implica um aumento gradativo dos elementos que constituem essa perspectiva, bem
como o grau e numero de intera¢des ¢ encadeamentos possiveis dentro e fora do sistema. Tal constata¢io
sugere uma tendéncia a complexidade dos sistemas, ou dito de outra forma, a passagem de sistemas simples
para sistemas complexos.

Naio ¢ por acaso que as limitacoes das abordagens analiticas para apreender esses sistemas complexos
também se tornam evidentes quanto sio adotadas abordagens do desenvolvimento sustentavel que valorizam
a escala local e a diversidade dos atores sociais e suas praticas produtivas e culturais. Ao tomar o territério,
o Ambito microssocial para analise e interven¢ao, mas percebendo-o como parte de um sistema mais amplo
que perpassa a escala local, ¢ possivel perceber a multiplicidade de interagdes entre os elementos existentes
no contexto territorial e os limites e as possibilidades de uma possivel intervencio. Logo, as abordagens



DESENVOLVIMENTO EM QUESTAO, 2019, voL. 17, NUM. 49, OuTUBRO-DEZEMBRO, ISSN: 1678-4855 2237-6453

territoriais que emergem nas décadas recentes também contribuiram para trazer 4 tona situagoes de grande
complexidade e a importincia de adequagao dos procedimentos de planejamento e gestao de projetos a serem
utilizados como meios de promover o desenvolvimento territorial.

Gerir Incertezas e os Riscos

Provavelmente uma das principais contribuigoes das teorias da complexidade para a area do planejamento
e gestao de projetos ¢ sua énfase nas incertezas e riscos. O processo de planejamento e gestao de projetos
pressupunha um conjunto de procedimentos racionais visando a controlar todas as varidveis que podem
influenciar o alcance de um determinado resultado previsto. De alguma maneira, isso nao era dificil na
perspectiva analitica, pois seus procedimentos supunham a¢oes de diagnéstico focalizadas nos elementos nos
quais se pretendia intervir, supondo a existéncia de leis universais e dando pouca importincia para o ambiente
no qual seriam efetivadas. Nesse sentido, as incertezas sao identificadas e sao definidas estratégias visando a
elimina-las do processo e, com efeito, possibilitar o célculo e previsao de resultados e mudangas esperadas.

As formulagoes dos tedricos da complexidade sugerem que analisar o desenvolvimento das sociedades
implica o reconhecimento de que estas sio estruturas dissipativas (auto-organizadas), abertas ¢ que
evoluem (PRIGOGINE, 1996). Sua constituicio emerge fundamentalmente das interagoes locais de
seus constituintes € que sua trajetc’)ria evolutiva nio pode ser prevista, a0 menos por meio de um
planejamento centralizado eficaz. Também significa dizer que os métodos estatisticos construidos para
calcular probabilidades sao insuficientes para dar conta das especificidades e das mutagdes dos sistemas
complexos (SILVA NETO; BASSO, 2010). Nesse sentido, o reconhecimento de que uma comunidade, um
territdrio ¢ um sistema diverso e dindmico de onde emergem novas interagoes ¢ elementos que geram novas
propriedades (PRIGOGINE, 1996), implica a assuncio da incerteza como uma questao a ser gerida e nao
passivel de ser controlada em plenitude, como supunha a prética cientifica tradicional. E nesses termos que
os procedimentos utilizados em planejamento e gestao de projetos quando aplicados em sistemas complexos
devem ser flexiveis e adaptéveis ao contexto e as mutagdes que ele apresenta.

Normalmente considera-se que a incerteza ¢ determinada pela imprevisibilidade do comportamento de
uma ou mais varidveis. Ela pode ser intrinseca do comportamento da varidvel, mas também ser originada
pela falta de conhecimento que se tem sobre ela. No primeiro caso, trata-se da constata¢ao de incertezas
substantivas que nao podem ser controladas, mas precisam ser geridas durante o processo. No segundo
caso, hd a possibilidade de procurar compreender melhor a varidvel em questao. Ao assumir, contudo,
que as realidades sobre as quais se quer intervir sao sistemas complexos pode-se incorrer em um problema
que se refere ao tratamento das informagoes ¢ do conhecimento sobre os sistemas complexos (BASSO;
DELGADO; SILVA NETO, 2003). Em muitas experiéncias de planejamento de projetos, as organizagoes
modularam procedimentos procurando ampliar a compreensao do contexto de atuagao, muitas vezes
elaborando extensos questiondrios aplicados ou outros procedimentos que demandavam tempo e grande
quantidade de recursos. No momento seguinte, entretanto, enfrentaram a necessidade de processar esse
volume de informagées de modo a dar utilidade prética as etapas do projeto, algo que nem sempre era tao facil.
Assim, se por um lado, considerar todas as informagoes possiveis ¢ uma condi¢ao importante para conhecer
e encontrar solu¢des mais adequadas, por outro, a partir de certo nivel de complexidade, esta gama de
informagoes e conhecimentos pode-se tornar irracional, do ponto de vista da modulagao em instrumentos de
acao (como um projeto, por exemplo), com condi¢des de concretizar a solugao de determinados problemas.

Esse aspecto evidenciaaimportincia de encontrar o ponto de equilibrio naincorporagao de procedimentos
mais densos para compreender a complexidade, sem perder de vista a racionalidade que permite dar
efetividade as agdes em planejamento e gestao de projetos. E preciso, contudo, registrar que diferente da
perspectiva analitica, as teorias da complexidade reconhecem que nao ¢ possivel apreender a realidade tal
como ela ¢, ou seja, os procedimentos de apreensao sao sempre limitados, sobretudo porque os sistemas
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complexos sao extremamente dinimicos, o que implica o reconhecimento que estao em constante mudanga
em termos das modalidades de interagdes, elementos constituintes, grau e intensidade dos fluxos. Essa
dinimica, ainda que possa apresentar um determinado ordenamento, nao permite pelos procedimentos
racionais estabelecer uma previsao ou calculo, mas apenas aproximagoes. Nesse sentido, a incerteza ou os
riscos nao sao assumidos nem como externalidades nem como passiveis de serem absolutamente eliminados.
Trata-se muito mais de considerar as incertezas e riscos como constitutivos do processo de desenvolvimento
das agoes, portanto devem ser assumidos nos procedimentos de planejamento e gestao de projetos. Uma
das maneiras para que isso seja possivel ¢ a adocio de métodos e instrumentos mais flexiveis, abertos,
que permitam aos gestores efetivar adaptagdes, modificagoes, replanejamento das atividades, resultados
esperados, por exemplo, durante o préprio processo de institui¢ao de um projeto.

SISTEMAS COMPLEXOS E A DEFINIGAO DAS UNIDADES DE PLANEJAMENTO E
GESTAO DE PROJETOS

A abordagem sistémica veio contribuir para a construgiao de novos pontos de vista para tratar a relagao
sociedade e natureza, como sistemas abertos e complexos. Dessa forma, abriu caminho para que nas ciéncias
agrérias, por exemplo, se desenvolvesse a abordagem dos sistemas agrarios ou de sistemas de produgao
muito utilizados para as analises das trajetdrias de unidades familiares de produgao, dos agroecossistemas ou
mesmo do desenvolvimento de regides rurais. Nessa abordagem, o sistema produtivo ou agrario como uma
totalidade organizada ¢ coproduzido tanto pela interagao entre humanos e natureza, bem como das relagoes
sociais que sao parte dele. Por isso metodologicamente procura-se analisar todas as atividades e os agentes
do sistema, assim como as interagdes do agroecossistema. A partir desse trabalho ¢ possivel evidenciar os
processos de diferenciagio dos atores que integram esses sistemas (em tipologias), permitindo um tratamento
diferenciado, caso essa andlise seja utilizada como referéncia em ag¢oes de interven¢ao. Em suma, trata-se
de uma abordagem que permite analisar, planejar e intervir tendo como unidade basica uma totalidade
socioespacial dindmica, constituida historicamente (MIGUEL, 2010; SILVA NETO, 2004).

Interessante observar que esses modelos foram ampliados para analisar e subsidiar projetos nao somente em
sistemas agrarios, mas em sistemas pesqueiros (COTRIN; MIGUEL, 2009) e sistemas extrativistas (SILVA;
MIGUEL, 2014), sistemas agroalimentares locais (MUCHNIK, 2006) ou ainda arranjos produtivos locais
(BASSO, 2000). Nesses casos o sistema tem como base um determinado segmento ou conjunto de segmentos
produtivos, que passam a ser compreendidos como totalidades formadas por elementos que interagem e
a0 mesmo tempo sio sistemas que embora organizados, estabelecem fluxos com outros sistemas do seu
entorno. Sua importincia foi tao expressiva que disciplinas foram incorporadas aos cursos de Graduagao e
Pés-Graduagao, entendendo que os profissionais deveriam ser capacitados e estarem munidos de ferramentas
para trabalhar em campo com a visio sistémica (SILVA NETO, 2004).

Ainda assim, Basso, Delgado e Silva Neto (2003) constatam que, embora a abordagem tenha uma unidade
territorial como totalidade, sua énfase estd associada ao conjunto das atividades produtivas, fazendo com
que a intervengao se direcione para o fortalecimento da capacidade produtiva dos diferentes grupos sociais
que integram a unidade. Com efeito, pode acentuar a preocupagio com as relagdes econdmicas restritas
A unidade basica tomada como sistema. E nesse sentido que os autores propdem a complementagio com
as abordagens das capacitagdes ¢ do acesso aos ativos territoriais. Nessa abordagem, os diferentes atores
sociais (familias, comunidades, grupos) de um territdrio sao a unidade bdsica, a partir da qual procura-se
compreender suas estratégias de reprodugao social e, assim, intervir na ampliagao das possibilidades e escolhas
para sua efetivagio.

A adogao da perspectiva sistémica em planejamento e gestao de projetos pode ser observada nao somente
a partir dos modelos sistemas agrarios ou produtivos. A emergéncia das abordagens sobre o desenvolvimento
que enfatizam o enddgeno e o local, também assumiram a visao sistémica para modulagao de novas unidades
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de planejamento e gestio de projetos voltados para o “desenvolvimento local sustentdvel” (BUARQUE,
1999). Nessas experiéncias, os municipios foram assumidos como unidades bsicas, sendo incentivados a
mobilizar os atores sociais locais para construir os Planos de Desenvolvimento Municipais. Esses planos foram
elaborados a partir de uma visio sistémica, procurando contemplar a complexidade da realidade nas multiplas
dimensdes do desenvolvimento no territério municipal. A experiéncia vigorou no Brasil entre 1997 ¢ 2005
e foi fomentada na maioria dos municipios gatichos.

Nesse mesmo periodo, organizagdes da sociedade civil e da administracao publica assumiram, para fins do
planejamento e execugio de programas e projetos, as comunidades (rurais e urbanas) como unidades bésicas
para a intervencdo. As comunidades eram reconhecidas como subunidades, cujas interagdes, problemas e
proposicoes eram agregados as demais e faziam sentido diante da totalidade do municipio. Os planos serviam
como base para a gestao de projetos, programas ou politicas, mobilizados e articulados no 4mbito municipal.
Se o plano tinha como uma das suas estratégias o desenvolvimento do turismo, por exemplo, sua efetivagao
(em termos de atividades, resultados, efeitos) deveria considerar as interagoes de todos os atores, recursos e
caracteristicas que davam sentido a organiza¢ao no dmbito do territdrio municipal.

A emergéncia da questdo socioambiental justifica diversos projetos, programas e politicas direcionadas
a preservacao ambiental com o apoio das comunidades que dependem desses recursos. Para tal, também
estabeleceu novas delimitagoes para o planejamento e gestao baseadas na visio sistémica. Uma das
experiéncias, ainda existente, ¢ a dos Comités das Bacias Hidrograficas, os quais assumem gestao
descentralizada dos recursos hidricos, tomando uma (micro) bacia hidrogrifica como uma nova unidade
territorializada de planejamento e gestao de projetos. Cada comité elabora um diagndstico e planejamento,
tendo como pano de fundo a visio sistémica (a bacia hidrografica como totalidade). Desses planos e dos
problemas identificados, foram produzidos vérios projetos, muitos dos quais nao geridos diretamente pelo
comité, mas por organizagdes parceiras que atuavam na tematica socioambiental. Nesse sentido, os comités
de bacias acompanham a gestao dos projetos, dando atengao a seus resultados e efeitos, ainda que especificos
(como recuperar a mata ciliar, por exemplo) em relagio ao conjunto dos elementos que compdem a bacia.

Em outro caso, uma perspectiva sistémica foi adotada para o desenvolvimento sustentével de comunidades
rurais ¢ programas de combate & pobreza (BACELAR, 2009). Assentamentos de reforma agréria,
comunidades tradicionais, também foram delimitados como unidades bésicas a partir das quais foram
elaborados planos participativos, adotando ferramentas e procedimentos que assumiam a comunidade, o
assentamento e a reserva extrativista como unidades basicas de diagnéstico, planejamento de agdes e criagao
de projetos.

Ainda que muitas delas vinculadas a dreas temdticas ou programas governamentais especificos, essas
experiéncias assumem uma dada configuragao socioespacial, como unidade basica, de promover agoes em prol
do desenvolvimento.

Virios autores, contudo, chamaram atengao para as limita¢des da adogao dessas unidades bésicas em
ambito local — como comunidades, assentamentos rurais, municipios, sistemas produtivos, municipios,
bacias hidrograficas, reservas extrativistas, arranjos produtivos locais — que, muitas vezes, foram assumidos
como unidades autdcnes, capazes de produzir mudangas ou “se desenvolver” somente mobilizando os
recursos internos ao proprio sistema (GUIMARAES NETO, 2010; BACELAR, 2009). Ao fazé-lo, davam
pouca importancia para o ambiente “externo” no qual as unidades locais estavam inseridas, assim como
aos fluxos — de entradas e saidas (recursos materiais e financeiros, energias, pessoas) — com outros sistemas
ou totalidades. Os mesmos autores também observam que, ao delimitar um municipio, ou comunidade,
e assumi-lo como unidade de planejamento ou gestao de projetos, muitas vezes como um procedimento
imposto aos atores locais, passa-se a considerar aquela nova unidade basica como uma totalidade homogénea,
negligenciando as diferencas e hierarquias entre atores, processos e interagoes internas. Ainda que um sistema
¢ uma totalidade organizada, ¢ preciso considerar sua interagio com outros sistemas (ou subsistemas) ¢ seu
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lugar nessa hierarquia, bem como as tensoes entre os atores que, comumente, atravessam os Ambitos interno
e externo.

A visao sistémica trouxe grande contribui¢io para pensar o desenvolvimento regional em sua
complexidade, na medida em que o territdrio passa a ser assumido como unidade bésica para analise,
planejamento ¢ intervencao, ¢ nao, isoladamente, um setor produtivo ou dimensao unilinear (econdémica,
social, ambiental). A prépria defini¢io de territdrio, que orienta muitos procedimentos em planejamento
e gestao de projetos de desenvolvimento regional, assume o territ6rio constituido A partir dessa visio, um
territdrio, ainda que possua defini¢oes diversas, ¢ assumido como unidade de planejamento e gestio de
projetos; trata-se de um sistema com uma totalidade mais ou menos organizada, composta por subsistemas,
elementos, canais de interagao e hierarquias, que possui uma dinimica construida historicamente pela
acao social (CARRIERE; CAZELA, 2006; DESCONSI, 2018). A visio sistémica, quando assumida
adequadamente €m Seus pressupostos e principios jé assinados nesse texto, permite compreender e planejar
o desenvolvimento das regies, considerando essas como partes de uma totalidade maior, como o territério
estadual ou nacional.

COMPLEXIDADE E ADEQUAGCOES NAS PRATICAS DE GESTAO DE PROJETOS E
PLANEJAMENTO

Diante do exposto até agora, essa se¢io dedica-se a reflexao de como, do ponto de vista prético, estao
sendo construidas solugdes que permitam niao abdicar dos procedimentos racionais que constituem os
procedimentos comuns em planejamento e gestao de projetos, mas, a0 mesmo tempo, considerd-los como
processos de intervengio que, necessariamente, ocorrem em sistemas complexos.

Segundo a literatura especializada, um projeto pode ser definido como uma agio social organizada,
estruturada em objetivos, resultados e atividades, considerando-se uma quantidade limitada de recursos
(materiais, humanos, financeiros) em um tempo determinado. Nessa defini¢io o projeto ¢ um instrumento
focalizado em unidades de intervengao concretas. Um projeto raramente ¢ um empreendimento isolado
(DESCONTSI, 2018). De modo geral, esta vinculado a programas e politicas definidas pelo setor publico ou
privado, a0 menos segue seus objetivos e eixos estratégicos de a¢ao muitas vezes integrante do planejamento.
Fazendo uma interface com as discussoes sobre os sistemas complexos, pode-se afirmar que um projeto se
trata de uma intervencgao sobre alguns elementos especificos do sistema, modificando fluxos e interagao.

No ambito mais especifico da gestao de projetos, hi dois movimentos importantes associados as
contribui¢ées da perspectiva sistémica que podem ser assinalados. O primeiro ¢ relativo a adogao da
visdo sistémica como pressuposto para a gestao do ciclo de um projeto. O Marco Légico, uma das
metodologias de planejamento de projetos mais utilizadas pelas organizagoes da sociedade civil ainda hoje,
foi formulado tendo como base a perspectiva analitica. Nao por acaso o encadeamento entre atividades,
metas, resultados e impactos ¢ linear e estd baseado no principio da relagao entre causa-efeito. Supoe o
controle de todas as etapas do processo de realizagao do projeto. O Marco Légico atualmente, no entanto,
foi adaptado e complementado para permitir seu uso em sistemas complexos, sendo complementado por
metodologias que asseguram a participagao dos atores durante todo o processo. Reconhecendo que a
realidade em que sao planejados os projetos sao sistemas complexos, entende-se que ¢ preciso compreender
¢ apreender suficientemente a mesma com o auxilio de outras metodologias para, em seguida, “sistematizar
a complexidade”. Ou seja, efetuar a tradugao da complexidade em instrumento que assegura a aplicabilidade
das agoes planejadas (PFEIFER, 2010; GTZ, 1998).

O segundo movimento refere-se a relagao do projeto propriamente dito com o ambiente, no contexto
com o sistema complexo no qual se quer intervir. Nas recomendagées da elaboragao de projetos fica clara
a importincia atribuida a capacidade dos mesmos em gerar mudangas em uma realidade mais ampla. Isso
pode ser observado nas orientagdes para definicio dos impactos esperados. Os impactos referem-se as
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mudancas que o projeto gerou ou pode gerar no contexto onde foi aplicado, nao somente nos beneficidrios
diretos, mas na unidade sistémica de abrangéncia (FAO, 2012). Esse aspecto requer como complementar um
planejamento sistémico nao restrito ao projeto propriamente dito, definindo o ponto de partida da agao e
monitorando a avaliagao do projeto em relagao a uma totalidade mais ampla. Planejar e executar projetos
isoladamente em um dado contexto, com etapas descontinuas, sem o envolvimento ativo dos beneficidrios
e parceiros, ou mesmo das equipes responsaveis, significa estabelecer as condigoes para a baixa efetividade
(PFEIFER, 2010; GTZ, 1998). Por outro lado, talvez se adotada uma perspectiva analitica, o resultado do
projeto pode ter representado certo éxito por desenvolver suas atividades, resultados e efeitos esperados, na
medida em que estes desconsideram ou dio pouca importancia para o entorno do projeto.

Nas subsecoes a seguir, apresenta-se dois casos aplicados de adequagio dos procedimentos: o primeiro
tratando do confronto entre as concepgoes de técnicos/agentes bancérios e os agricultores do Nordeste no
planejamento e execu¢ao de projetos de crédito rural, e o segundo relativo ao uso do Marco Légico em
sistemas complexos.

O Confronto com as Racionalidades dos Atores Sociais: projetos de crédito rural

O paradigma da complexidade ¢ as teorias derivadas inspiram a construgao de diversas abordagens tedrico-
metodoldgicas, cuja contribui¢ao primeira foi relativizar ou trazer 4 tona outras formas de apreender a
realidade e sugerir intervencio sobre ela (SILVA NETO; BASSO, 2010). Nesse caminho, a reconsideragio
dos saberes tradicionais, nio validados pela ciéncia analitica e, obviamente, dos atores que dispunham
dos mesmos, torna-se um material fundamental para questionar a universalidade da prépria ciéncia e dos
profissionais que a difundem. Desde a década de 60 do século 20 em diante, quando as organizagoes
internacionais passaram a apoiar projetos de desenvolvimento, muitas de suas justificativas assumiam a
perspectiva da racionalizagao das préticas das populagdes como meio para superar outras visdes de mundo,
modos de produzir e viver, comumente classificados como irracionais (GEERTZ, 1997). Ao assumir-se como
conhecimento da sociedade mais avangado em relagao aos demais, a racionalidade cientifica colaborava para
fundamentar uma visao unilinear do desenvolvimento, modulado “de cima para baixo”, afinal, nao adiantaria
conhecer outras visdes de mundo e modos de vida a nao ser como meio para melhor superagao do mesmo.

A valorizagao das escalas locais e de abordagens participativas no processo de planejamento e gestao de
projetos, colocou em evidéncia diferentes percepgdes dos atores sobre os problemas e as possiveis estratégias a
serem adotadas para seu enfrentamento. Questiona-se, assim, em que medida esse conhecimento pratico dos
atores deve ou nao ser valorizado em detrimento das analises e solu¢oes ponderadas pelos técnicos, gestores
que assumem a racionalidade da ciéncia. Nio ¢ de hoje que hd uma critica a superioridade e 4 universalidade
do conhecimento cientifico em relagio as demais formas de conhecimento, muitas vezes classificadas como
irracionais pelos especialistas. Godelier (1965) j4 ponderava que as comunidades camponesas dispunham
de uma racionalidade econémica prépria, pois levava em consideragao formas especificas de calculo e de
previsao que orientavam suas agoes, visando um futuro melhor. Tais formas, contudo, nao eram condizentes
com a racionalidade informada pelos economistas, agrébnomos e administradores. Nesses termos, ha varias
racionalidades em questao, produtos de construgao das disposi¢des mentais dos atores. No contato entre os
técnicos que vao coordenar o planejamento e gestao de projetos, essas préticas ficam evidentes.

Reconhecer que existem diferentes formas de conhecimento, ou ainda diversos modos de apropriagao
dos saberes, inclusive do saber cientifico, ¢ também reconhecer a existéncia de distintas racionalidades e que
todas elas sao limitadas. Pensando que o processo de planejamento e gestao de projetos é constituido de
um conjunto de concepgdes, procedimentos e técnicas que, articuladas, visam a mobilizar atores sociais para
promover mudangas, superar problemas, concretizar anseios, seu processo deve permitir a aprendizagem e o
aprimoramento da interagao dos atores envolvidos. Embora focados em resultados ou objetivos, o processo de
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desenvolvimento de um projeto deve oportunizar espagos para promover o desenvolvimento de capacidades
e a melhoria das condi¢oes de possibilidade de escolha para o conjunto da populagio.

Essa discussio aparece no trabalho de Desconsi ¢ Pacifico (2016) sobre impactos de projetos de
microcrédito rural entre os agricultores familiares do Nordeste. Nesse estudo, os autores constatam que os
procedimentos de gestao de projetos do crédito rural, utilizados por técnicos e agentes bancdrios, possuem
uma légica linear focada em uma atividade produtiva somente. Sobre ela, os profissionais constroem
uma previsao, um resultado esperado associado ao aumento da produgao, levando-se em consideracio
conhecimento técnico especializado associado a atividade do projeto. E sobre essa atividade estritamente, e
do caminho tragado nas planilhas dos projetos, que estabelecem o monitoramento e avaliagao dos projetos.
Essalogica racional, contudo, nao ¢ a mesma da maioria dos agricultores familiares, ainda que ambas as partes
tenham consenso sobre a atividade e os itens que devem ser objeto do projeto. Isso porque os agricultores
levam em consideragao a “entrada do projeto” dentro de suas estratégias familiares de producio, as quais,
muitas vezes, nao sao restritas a uma unidade de produgao agricola. O exemplo dos projetos para compra de
gado bovino ¢ ilustrativo. Os animais nao sao somente um meio de produ¢ao, mas também s3o a poupanga
da familia e a prépria possibilidade de garantir o reembolso do financiamento, portanto pode se optar em
vendé-lo, trocé-lo ou converter o mesmo em outro recurso produtivo em um curto periodo de tempo.

Nesse sentido, o planejamento e a operacionalizagio dos projetos de microcrédito rural sio marcados
por uma racionalidade distinta dos agricultores que parecem orientados pela complexidade das estratégias
familiares, ndo restritas ao cédlculo e 4 previsibilidade da ciéncia agronémica e econémica. O caso demonstra
um confronto entre distintas racionalidades dos atores, expressas em convergéncias e divergéncias no ciclo
de vida de um projeto. Sobre esse exemplo, os autores observam que muitos técnicos e agentes bancdrios
locais que conheciam as praticas dos agricultores, efetivam movimentos constantes de traducio e mediagao
de mao dupla: de um lado, fazendo os agricultores compreenderem a légica implicita nas planilhas bancérias;
de outro, traduzindo e procurando sintetizar a complexidade da racionalidade dos agricultores nas planilhas
bancdrias, no monitoramento e na avaliagio dos projetos (DESCONSI, 2018). Fica claro que nio se trata
de complexificar as planilhas bancérias — instrumentos — de modo a que estas passem a registrar e permitir o
controle de todos as interagoes e elementos dos sistemas familiares dos agricultores, como defendem alguns
gestores. Trata-se muito mais de mudanga na relagio entre técnicos e agricultores e adogao de alguns ajustes
para tornar os instrumentos mais flexiveis e abertos do ponto de vista da gestao.

O Marco Légico — adaptagoes para o trabalho em sistemas complexos

O exemplo do marco légico ¢ plausivel para essa reflexio (ARMANI, 2004; PFEIFER, 2010). Trata-se
de um instrumento construido para dar racionalidade e permitir maior controle na gestao dos projetos
de desenvolvimento ainda da década de 60. Sua estrutura tem como base uma relagao causa e efeito do
encadeamento vertical — atividades, resultado, objetivos e efeitos — e horizontal — resultados, marco zero,
indicadores, fontes de verificagao e suposi¢oes. Trata-se de um instrumento focado em resultados, objetivo
que articula ¢ hierarquiza cada uma das etapas (meios) para alcangar determinados fins. Nesse sentido, ¢ um
instrumento légico-racional construido sobre a base do paradigma analitico da ciéncia, predominante até o
século 20. Contraditoriamente, até recentemente o marco 16gico ainda ¢ um dos instrumentos mais utilizados
para o planejamento e gestao de projetos, reconhecidos pelos organismos internacionais como modelo de
elaboragao e base para o monitoramento ¢ a avaliagao, apropriados pelas ONGs e agentes do servigo publico,
objeto de cursos de capacitagao e assim por diante.

Sua pertinéncia, enquanto instrumento, OCorre nos dias atuais quando: i) h4 um reconhecimento entre
os profissionais das vérias dreas do conhecimento de que o planejamento e a gestao de projetos ocorrem em
sistemas complexos; ii) quando as novas abordagens sobre o desenvolvimento sustentével acentuam a énfase
no territdrio, na heterogeneidade dos atores e sua participagiao no processo, além de chamar atengao para a
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interdependéncia entre as multiplas dimensoes (econdmica, social, ambiental, politica, cultural, histdrica);
iii) quando hd um reconhecimento dos fatores externos ao projeto inscritos no ambiente, apontando para a
impossibilidade de gerir plenamente todas as varidveis existentes que podem afetar um projeto.

Efetivamente, o Marco Légico subsiste, por um lado, pela necessidade de que o planejamento e a gestao de
projetos possuem instrumentos racionais e objetivos para dar efetividade as agoes propostas. Por outro lado,
isso nao ocorreria se tal instrumento nao fosse adaptado para intervir em sistemas complexos. A adaptagao
aqui referida pode ser apresentada de diversas maneiras, mas, para fins de compreensao nesse texto, assinalam-
se algumas adequagoes, algumas associadas a modifica¢des no escopo do Marco Légico e outras relativas ao
carater de complementaridade do mesmo com outras metodologias e instrumentos.

il.

iil.

iv.

Concepgao sobre os efeitos ou impactos do projeto: em todos os manuais e indicagoes, os chamados
“efeitos” sao referentes a mudancas esperadas e previstas que estdo para além dos atores diretamente
envolvidos no projeto. Dito de outra maneira, ¢ a perspectiva de que o projeto deve provocar
mudangas no ambiente onde foi planejado e instalado. Ao fazé-lo, o instrumento acentua seu carter
objetivo e focado em um determinado problema ou anseio, mas, a0 mesmo tempo, aberto, por prever
que seus efeitos podem ou devem provocar mudangas nos comportamentos, nas praticas ou numa
linguagem utilizada pela visao sistémica — mudangas nas interagoes e jogos de forcas configuradas
no ambiente. Tal abertura exige que a gestio do projeto, sobretudo na fase de avaliagio, adote
procedimentos de verificago dessas mudangas considerando um sistema ou territério onde o projeto
foi instituido (FAO, 2012).

Inclusao da coluna “marco zero” ou “ponto de partida” algumas organiza¢oes incluem uma coluna
vertical adicional no Marco Légico para registro preciso do ponto de partida do projeto em relagao
as atividades, as metas, aos resultados ¢ aos efeitos previstos. Se essa informagao permite aprimorar
os procedimentos de gestao do projeto, ela também tem como objetivo deixar claro que o projeto
estd inserido em um contexto mais amplo, o qual pode, inclusive, ter sido objeto de outros projetos
similares ou que se complementam. O ponto de partida demarca o lugar das a¢des do projeto dentro
da complexidade do sistema em que estd sendo proposto (FAO, 2012).

O Marco Légico complementado com outras metodologias de planejamento: isso pode ser
identificado por dois exemplos. Na fase de planejamento do projeto ou de planejamento territorial,
quando se definem as linhas estratégicas de agdo, utilizam-se outras metodologias que permitam
a participagio ecfetiva dos diversos atores na andlise dos problemas, a andlise dos atores, a
defini¢ao e hierarquiza¢io dos principais problemas a serem enfrentados e as respectivas estratégias.
Essas metodologias sao assumidas antes e durante o planejamento de um projeto propriamente
dito, utilizando o instrumento do Marco Légico. A metodologia “planejamento orientado para
objetivos”, construida pela GTZ (1998) ou pela FAO (2012), complementa o Marco Légico
inovando em metodologias que assegurem a participagdo. Se a participagdo funciona, as decisoes
sao compreendidas e compartilhadas e hd mais chances de os atores assumirem compromisso com o
projeto (PFEIFER, 2010). Nesse sentido, ndo ¢ o instrumento do marco ldgico que se complexifica
para dar conta da realidade complexa; sio outras metodologias que permitem captar informagoes,
refletir, envolver os atores para, entdo, sistematizar as agoes plancjadas no escopo possivel de ser
trabalhado. O manual da GTZ (1998) chama atengio para a capacidade de, depois de conhecer a
complexidade do contexto, “sistematizar a complexidade” para poder intervir sobre alguns de seus
elementos e modificar estruturas ou fluxos ali existentes.

O Marco Légico e as metodologias de promocio da aprendizagem: a partir das teorias da
complexidade sugere-se que o processo de aprendizagem ¢ fundamental para a produgio de
mudangas mais duradouras nos sistemas. Nesse sentido, consideram que nio hd um rumo totalmente
previsivel e calculdvel da evolugio do sistema. Por essa via, valoriza-se a construc¢io do conhecimento
com um processo coletivo, envolvendo saber cientifico e nao cientifico, tendo como base a prépria
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experiéncias. Logo, Armani (2004), observando a experiéncias das ONGs com o marco 16gico, sugere
fortemente a adogao das metodologias participativas que permitam aprimorar o aprendizado na
gestao de projetos. Duas sugestdes parecem interessantes. Uma delas se refere a sistematizacao de
experiéncias; tal metodologia ¢ muito utilizada pelos movimentos sociais e ONGs enquanto recurso
para registrar, a partir dos préprios atores, como foram os resultados e limites das experiéncias. A
segunda ¢ a adocio de intercAmbios entre os atores envolvidos ou interessados em um dado tipo
de solucdo, que sera transformada em projeto, ¢ outros atores, que jd executaram projetos similares.
Tanto em um como em outro caso, s3o metodologias que podem complementar o instrumento
do marco ldgico visando a uma melhor adequagao a realidade especifica e potencializar os possiveis

efeitos do projeto (CHAVEZ-TAFUR, 2007).
A GUISA DE CONCLUSAO

O texto apresentou, ainda que de forma breve, as principais caracteristicas do paradigma (ou teorias) da
complexidade em relagdo ao paradigma analitico predominante até décadas recentes na ciéncia. Pode-
se destacar a énfase nos processos de intera¢io e a diversidade dos elementos que compdem sistemas
sociais, econdmicos, ecoldgicos, por exemplo, os quais apresentam alta dinamicidade. O reconhecimento da
complexidade dos sistemas aponta os limites da prépria ciéncia e seus aportes tedricos e metodoldgicos para
dar conta da complexidade. Ao mesmo tempo, assume-se que a ciéncia sempre terd capacidade limitada de
apreender a complexidade da realidade, portanto nao tem condi¢des de controlar todas as varidveis possiveis
dos sistemas complexos. Nio se pode prever e calcular plenamente a evolugao e a dinimica dos sistemas.
Quando essa perspectiva ¢ assumida nas abordagens do desenvolvimento e no processo de planejamento e
gestao de projetos, pode-se afirmar que nao ¢ possivel prever o estilo de desenvolvimento a ser construido
por uma determinada sociedade ou territério. Os procedimentos utilizados na intervengao passam a gestao
(e ndo o controle pleno) das incertezas ¢ riscos que acompanham as ages, assim como compreendem as agoes
dos atores sociais na construgao das trajetdrias de desenvolvimento.

E neste sentido que a teoria dos sistemas influenciou diretamente na adequagio e criagio de metodologias e
ferramentas utilizadas no planejamento e gestao de projetos. Uma de suas principais adequagdes assentou-se
na defini¢io de unidades de andlise e intervengao (sistemas produtivos, territdrios, bacias hidrogréficas, redes
de cooperagao), como totalidades formadas por interacoes entre elementos sociais, econdmicos, politicos e
espaciais, as quais (re) produzem fluxos internos e externos, nao sendo estaticos. Um projeto compreende,
assim, um conjunto de agdes especificas que incidem sobre alguns dos elementos ¢ interagdes de um sistema
complexo, ¢ podem produzir efeitos (nem sempre previsiveis e calculdveis) mais amplos nas unidades em
questao.

Nos exemplos expostos na terceira se¢ao, constata-se que hd possibilidades de adequar e complementar os
procedimentos racionais convencionais utilizados em planejamento e gestao de projetos. Isso implica poder
ser operado como no exemplo do marco légico, cujos procedimentos foram adequados e complementados
para dar conta de sistemas complexos, como também houve mudanca na relagao entre técnicos e gestores e o
publico beneficiario dos projetos. Tanto em um quanto em outro caso, o reconhecimento da complexidade
dos sistemas que sao o ambiente das agdes de intervengao, exigem que o planejamento e a gestao de projetos
sejam modulados e adaptados as especificidades desses sistemas, sobretudo quando este tem como base a
escala local.

A racionalidade segue sendo um principio importante no planejamento e na gestao de projetos, pois
ela permite a concretizagao de agdes visando a solu¢ao de problemas e alcangando resultados e objetivos.
Essa agao, entretanto, precisa ser situada na complexidade dos sistemas objetos de intervengao, exigindo
a mobiliza¢do de varios instrumentos de andlise, considerando a percepgiao dos atores e as interagoes
que integram. Ademais, o processo de planejamento e gestao de projetos deve permitir a construgao da
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aprendizagem entre os atores envolvidos e a produ¢iao do conhecimento a partir da prépria experiéncias,
colocando em interface o saber cientifico e o local.
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