¥y ¥ ¥y

RAE-eletronica

ISSN: 1676-5648

rae@fgv.br

Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo

Brasil

Fernandes, Valdir; Cioce Sampaio, Carlos Alberto
FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO BASEADO NO CONHECIMENTO
LOCAL
RAE-eletrénica, vol. 5, num. 2, julio-diciembre, 2006
Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114652002

Como citar este artigo

Numero completo : P,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2051
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114652002
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=205114652002
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2051&numero=14652
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114652002
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2051
http://www.redalyc.org

eletronica

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO BASEADO NO
CONHECIMENTO LOCAL

Por:

Valdir Fernandes, UFSC
Carlos Alberto Cioce Sampaio, FURB

RAE-€eletrbnica, v. 5, n. 2, Art. 11, jul./dez. 2006

http://www.rae.com.br/el etroni calindex.cfm?FuseAction=Artigo& | D=3548& Secao=ARTIGOS& Volu
me=5& Numero=2& Ano=2006

©Copyright, 2006, RAE-eletronica. Todos os direitos, inclusive de traducdo, sfo reservados. E
permitido citar parte de artigos sem autorizagcdo prévia desde que sga identificada a fonte. A
reproducdo total de artigos é proibida. Os artigos sO devem ser usados para uso pessoal e ndo-
comercia. Em caso de davidas, consulte aredagdo: raeredacao@fgvsp.br.

A RAE-€eletronica € a revista on-line da FGV-EAESP, totalmente aberta e criada com o objetivo de
agilizar a veiculagdo de trabalhos inéditos. Lancada em janeiro de 2002, com perfil académico, é
dedicada a professores, pesquisadores e estudantes. Para mais informacOes consulte o site
www.rae.com.br/eletronica.

RAE-€eletronica .
FUNDAGATD

ISSN 1676-5648 _ o GETULIQ VARGAS

©2006 Fundacdo Getulio Vargas — Escola de Administragdo

de Empresas de Séo Paulo. Escoli de Administragia

dc Empeasas de S50 Paw a



FORMULAGCAO DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO BASEADO NO CONHECIMENTO LOCAL
Valdir Fernandes - Carlos Alberto Cioce Sampaio

RESUMO

O plangamento e sua gestdo para 0 ecodesenvolvimento, além de mitigar estratégias concretas de
intervencdo corretivas, devem também fomentar um novo critério de racionalidade social. A partir
desse pressuposto, 0 objetivo do artigo é analisar experiéncias de aplicacdo das metodologias do
plangamento estratégico participativo (PEP) e da gestdo organizacional estratégica (SIGOS) que
promovem o desenvolvimento endégeno. Foram avaliadas sete aplicacdes conjuntas das metodologias
PEP/SIGOS no Estado de Santa Catarina. Em qualquer dos casos predominaram o timbre extra
organizacional (do entorno ao local) e a valorizagdo do conhecimento popular local caracterizado pela
capacidade de gerar demandas e propostas que ndo se distanciam nem se desvinculam das nuances e
peculiaridades do quotidiano, a partir do olhar das proprias pessoas. O Estado abre sua atuacéo para
outro angulo, voltado para a percepcao das capacidades e potencialidades locais, a partir de politicas de

coordenacdo e promogdo das iniciativas socias.

PALAVRAS-CHAVES
Conhecimento local, desenvolvimento local, plangjamento, gestdo organizacional, participacéo.

ABSTRACT

Planning and managing for eco-development in addition to softening intervention procedures also help
to generate a new parameter for rationality. This can be demonstrated by the application of PEP
(Participative Srategic Planning) and SGOS (Strategic Organizational Management) as tool for the
promotion of endogenous development. Seven experiences of application of both tools were reported in
the Brazilian Sate of Santa Catarina. Findings point out that local knowledge, in the form of
accumulation of tacit experiences by the population involved, are seminal for the generation of
proposals making up a possible new developmental model. This opens up new roles for the civil society
and for a revision of the traditional procedures of the Brazilian public administration, where the state

patronizes and centralizes power strengthening bureaucracy and bureaucrats.
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Local knowledge, local development, planning, organizational management, participation.
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INTRODUCAO

Atualmente se vive um periodo de transformagdes ou pelo menos se espera por elas. O modelo de
desenvolvimento atual ndo consegue mais responder aos novos desafios colocados pela globalizagéo
dos circuitos econdmicos e culturais. De acordo com Barbieri (1996, p. 12), “o desenvolvimento que
significa ato de crescer, progredir, ndo deve ser entendido, necessariamente, como crescimento
ilimitado, uma vez que 0s ecossistemas possuem seus limites para fornecer a energia a esse
crescimento”. 1sso se confirma ainda, segundo o autor, pela escassez de recursos, de fronteiras para
expandir as economias nacionais, de depdsitos para armazenar ou eliminar os rejeitos da sociedade
industrial e, sobretudo, de acordo com Fernandes e Sant’ Anna (2002), de uma politica conjunta entre
Estado, mercado e sociedade civil para enfrentar os desafios da crise, 0 que coloca a humanidade diante
do desafio de plangjar o desenvolvimento humano sem destruir o meio ambiente.

E diante dessa problemética que Sachs (1986) aponta a necessidade de um enfoque de
plangamento que promova um modelo de desenvolvimento sustentdvel também denominado
ecodesenvolvimento. Neste trabalho, prefere-se utilizar o termo “ ecodesenvolvimento” em virtude da
banalizacéo do termo “desenvolvimento sustentével” na literatura especializada. Sob esse enfoque, a
acao governamental deve ser descentralizada e participativa, € o Estado tem o papel crucial de ser
coordenador do desenvolvimento e das redes de colaboracdo formadas por empresérios, sindicatos,
organizagOes comunitarias, instituicoes cientificas e de informagdo, que sdo composicoes flexivels de
agentes da sociedade civil para uma nova articulagéo entre Estado e sociedade (Maciel apud Souza F°.,
2002).

Seguindo esse modelo emergem tecnologias sociais baseadas necessariamente em um outro tipo
de racionalidade distinta da instrumental, construida a partir da participacdo e do engajamento da
sociedade civil e dos recursos locais, para poder plangjar um novo estilo de desenvolvimento por meio
de estratégias corcretas de intervencdo corretivas. Estas devem basear-se em novos critérios de
racionalidade social que contenham pelo menos trés principios. Primeiro, a participacdo, pois aqueles
gue sdo afetados por um projeto de desenvolvimento devem participar do seu processo de
plangamento, revitalizando assm as funcdes gestora e fomentadora do Estado, utilizando arranjos
institucionais constituidos pelas trés esferas de poder — Estado, mercado e sociedade civil. Segundo, o
plangjamento e a gestdo do ecodesenvolvimerto baseados em uma metodologia sistémica e complexa,
isto é, ndo setoria. E, em terceiro lugar, a endogeneidade, que consiste na potencializagdo dos saberes
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locais, como sendo as tecnologias apropriadas, externalizando seja a dimensdo tacita do conhecimerto,
sejam as interagdes culturais codificadas (Sampaio, 2004).

A partir desses critérios, pretende-se transformar a sociedade civil em uma terceira esfera de
poder que, conjuntamente com as esferas do Estado e do mercado, possa, por meio da aplicacéo de
metodologias de plangjamento e de gestdo, desencadear em efeito cascata estratégias alternativas de
desenvolvimento endégeno de longo prazo. Isso, por sua vez, pode ser compreendido como um
componente do ecodesenvolvimento e como um novo critério de racionalidade social.

Partindo-se desses pressupostos, o objetivo central deste trabalho é analisar experiéncias de
aplicagdes das metodologias de plangamento estratégico participativo (PEP) e gestdo organizacional
estratégica (SIGOS) que se enquadrem como umas dessas novas tecnologias sociais que visam
promover o desenvolvimento enddgeno. Espera-se extrair dele ligdes que permitam sugerir principios
de gestdo socia que superem a 6tica puramente econémica e individualista.

A elaboracdo de estratégias locais, por meio dessas metodologias de plangamento e gestéo
participativa, destaca, além do seu componente democrético, a superacdo da visdo tecnicista-conceitual
de especidistas, incorporando a visdo comunitéria e empirica de quem vive na localidade. Isto €, se
“empoderam” (Eempower) as comunidades para que formulem melhor seus problemas e, a0 mesmo
tempo, os resolvam.

Essa afirmacéo se baseia principamente na aplicacdo das metodologias construtivistas PEP e
SIGOS, que foram experimentadas em algumas organizagdes, |ocalidades, municipios e microbacias
hidrogréficas, buscando a constru¢cdo de um conhecimento participativo da realidade e emergindo
vocagoes e potencialidades socioecondmicas e ecologicas. O PEP é uma metodologia desenvolvida
pelo pesquisador Souto-Maior Filho e vem sendo aplicada principa mente em organizages de natureza
publica. O SIGOS € uma metodologia desenvolvida pelo pesguisador Carlos Alberto Cioce Sampaio e
complementa a etapa de implantacdo de estratégias da maioria das metodologias de plangjamento
estratégico, sobretudo o PEP.

A centralidade destes trabalhos metodologicamente orientados esta em estimular as
comunidades locais de modo que elas possam desenvolver novas instancias de decisdo, tais como
foruns ou conselhos comunitérios, incrementar atividades de geragdo de trabalho e renda, e contribuir
no manejo dos recursos naturais, inclusive em unidades de conservag&o que contam com a presenca de
popul agdes tradicionais.

O eixo centra e comum das duas metodologias € 0 pressuposto de que as pessoas tém

potencialidades e que estas podem ser aproveitadas. Em outras palavras, as experiéncias com as
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metodologias PEP/SIGOS, discutidas neste artigo, exemplificam e demonstram que a extracéo,
sistematizacdo e potencializagdo do conhecimento popular local possibilitam constituir arranjos
institucionais t&o necessarios para a promogao do desenvolvimento local. Trata-se da utilizacdo do
conhecimento surgido de experiéncias empiricas a partir do viver subjetivo das pessoas e que é

utilizado objetivamente o cotidiano delas.

METODO DE PESQUISA

Este estudo se caracteriza como tedrico-empirico em funcdo do tipo de conducdo epistemoldgica e
metodolégica. A pesquisa desenvolvida € predominantemente qualitativa.

A primeira etapa da pesquisa foi iniciada pelos estudos tedricos sobre gest@o organizacional
estratégica e experiéncias surgidas da aplicacdo de plang amentos para um desenvolvimento baseado na
endogeneidade local, sobretudo do planejamento estratégico participativo (PEP). A segunda etapa da
pesquisa é a avaliacdo formativa de experiéncias. A avaliacdo formativa tem como propdsito melhorar
ou aperfeicoar sistemas ou processos (Roesch, 1996). Os dados primérios surgiram de observacéo
direta, tanto sistemética como assistemética, e de anotagbes de campo, na ocasido em que as
metodologias foram aplicadas. De maneira complementar, utilizaram-se dados secundarios, como tese
de doutorado (Sampaio, 1999), relatérios técnicos sobre as experiéncias (Sampaio, 1997a, 1997b,
1997c, 1997d, 1997e, 1998 e 2000b) e avaliacbes sobre as oficinas metodolégicas feitas pelos
participantes. A andlise dos dados se baseou predominantemente nas etapas do modelo hibrido das
metodol ogias PEP/SIGOS, conforme apresentado na Figura 1, e nas categorias analiticas participacéo e
conhecimento local. Avaliaram-se sete aplicagdes conjuntas das metodol ogias plangjamento estratégico
participativo (PEP) e gestdo organizacional estratégica para o desenvolvimento sustentével (SIGOS) no
periodo compreendido entre 1997 e 2001. Os trabalhos foram coordenados conjuntamente com 6rgéaos
do Governo do Estado de Santa Catarina. As especificagOes dessas experiéncias estdo mais detalhadas
no Quadro 1.

DESENVOLVIMENTO ENDOGENO
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O desenvolvimento enddgeno é a capacidade de uma determinada sociedade para adquirir certo
dominio sobre 0 seu desenvolvimento. Isto ndo implica um controle centralizado governamental, sendo
por permitir que individuos e grupos de individuos assumam seu papel de atores do desenvolvimento,
negociando interesses individuais e coletivos. A promogdo da autonomia de comunidades locais
organizadas para que elas tenham geréncia efetiva do seu préprio desenvolvimento local € uma das
prerrogativas do ecodesenvolvimento. No entanto, ndo se trata de uma autonomia politica com
caracteristicas de movimentos de tipo nacionalista (isolamento) ou autarquico (centralismo e auto-
suficiéncia), mas sim de preservar uma identidade local que se concilia com estruturas politicas,

institucionais e culturais mais amplas. Em detrimento dessa autonomia e de singularidade local, néo se
justifica aplicar model os de desenvolvimento miméticos, de um local para outro, sem antes adapté los a
cada redidade. O desenvolvimento enddgeno estimula, assim, a articulagdo dos mais diversos
segmentos da sociedade local para descobrir as solugbes dos principais problemas que sdo inerentes
aquela comunidade (Godard et al., 1987).

Sob essa perspectiva, tanto ambientalistas como governantes assumem que o nivel local € o
lugar onde efetivamente existem maiores condic¢es para conteng&o, prevencdo e solucdo da maioria
dos problemas ambientais e socioecondémicos. Entretanto, para que essas condicdes se efetivem é
necessario integrar as varias esferas no sentido de construir um debate constante no qual se possa gerar
a consciéncia dos problemas e, a0 mesmo tempo, as solugdes conjuntas para esses problemas
(Fernandes e Sant’ Anna, 2002), drindo-se, assim, 0 pressuposto de que existe na comunidade a
potencialidade de conduzir o préprio desenvolvimento: ‘a capacidade de liderar e conduzir o u
préprio desenvolvimento regional, condicionando-o & mobilizacdo dos fatores produtivos disponiveis
em sua &rea e ao seu potencial endégeno, traduz a forma de desenvolvimento denominado endégeno”
(Souza F°., 2002, p. 2).

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

O processo de tomada de decisdo sugere a perspectiva da escolha. As escolhas se gjustam entre
oportunidades (externas e objetivas) e desejos (internos e subjetivos), isto € 0 que as pessoas podem
fazer e 0 que elas querem fazer. Em outras palavras, ela € mediada entre as liberdades positiva e
negativa (Peci, 2003). Nesse sentido, ndo importa se a organizacdo estd no ambito de uma localidade,

de um municipio, microrregido, bacia hidrografica, regido ou outro espaco qualquer, o plangjamento e a
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gestdo organizacional implicam sempre um conjunto de etapas pedagogicas, isto €, metodologias ou
tecnologias sociais para facilitar a tomada de decisdo. As metodologias de tomada de decisdo podem
ser sistematizadas em etapas, tais como elaboragdo, implementacdo e avaliagdo. A etapa de elaboracéo
consiste em formular os problemas mais importantes para a organizagdo, partindo da relacéo entre
vocacdo organizacional (missdo) e andlise ambiental, ou sga, a identificacdo dos problemas
organizacionais mais importantes, chamedos de questdes estratégicas. A etapa de implementacéo
consiste na identificacdo das solugdes das questdes estratégicas (acles estratégicas), e a etapa de
avaliagdo consiste no monitoramento das solugdes implementadas (Sampaio, 2000a).

As etapas do processo de tomada de decisdo organizaciona sdo conduzidas por meio da agéo
social denominada racionalidade. A racionalidade é uma qualidade do pensamento humano e do
comportamento que resulta da adaptacéo da razdo, isto é, a capacidade de pensar de maneira ordenada e
l6gica. Entretanto, a racionalidade ndo esta isenta de contradicdo, ou sgja, ela pode ter um componente
il6gico quando se sobrepdem interesses pessoais sobre sociais. A racionalidade € sempre um atributo
individual, mas ndo € isolado do coletivo (Souto-Maior, 1998; Sampaio, 2000a). Vale lembrar Hegel
gue afirma: “a realidade humana sO pode ser social: € preciso, a0 menos, ser dois para ser humano”
(Chanlat, 1998, p. 10).

A racionalidade significa adesdo do individuo a um conjunto de valores incorporados no senso
comum (coletivo) que, por sua vez, ndo pode ser especificado principalmente por conter componente
valorativo (técito). Toda vez que um individuo escolhe uma norma de acdo em lugar de outra esta se
ordenando a partir de uma |6gica, muitas vezes baseado no coletivo. Portanto, ndo existem interesses
socials independentes dos interesses individuais de seus membros.

A racionalidade pode ser sistematizada em tipologias, quais segjam: utilitarista econémica,
baseada em célculo de ganhos individuais de curto prazo; utilitéria coletiva, baseada em calculo de
consequéncias coletivas; e substantiva, baseada em valores (inclusive tradicdes), e ndo em calculos.
Esta Ultima é uma racionalidade atrelada a ética na razdo, a intersubjetividade e a emancipagdo
humana. Ha também a chamada extraracionalidade, podendo ser considerada como uma pré-
racionalidade, baseada em um conhecimento técito, ou sgja, ainda pouco visivel (Weber, 1947; Ramos,
1981; Hobbes, 1979; Souto-Maior, 1988).

O conhecimento técito, também denominado extra-racional, € um conhecimento de dificil
mensuracdo racional que, mesmo assim, ndo pode ser considerado como irracional. A dimensdo técita
do conhecimento pode estar vinculada no ambito da subjetividade coletiva. Tem se a percepcéo de que

se trata de um conhecimento que se compartilha no @mbito local, nos simbolismos do saber local.
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Negar 0 subjetivo é negar as diferencas, a individualidade do proprio homem. Assim, o conhecimento
extraido do saber local, e de algum modo contendo o conhecimento tacito, gera subsidios para a
formulacdo de politicas publicas relacionadas a realidade e que conseqlientemente solucionam os
problemas mais importantes do mundo da vida (Tuan, 1980; Polany, 1983; Souto-Maior, 1988; Max-
Neef, 1993).

As tipologias de racionalidade mencionadas anteriormente podem variar entre os dois extremos,
da objetividade a subjetividade. De certo modo, sem grande rigor, a objetividade se relaciona a
racionalidade organizacional, isto €, quanto uma idéia € aceita por um grupo organizado, enquanto a
subjetividade esta rel acionada a uma pré-racionalidade organizacional, ou sgja, quando umaidéa ainda
ndo é aceita por uma organizacdo. A objetividade € atrelada ao mundo da realidade, dos fatos, e a
subjetividade é atrelada a0 mundo das idéias ou, ainda, a0 mundo dos sentimentos. Entre o ato de
idedlizar e 0 ato de agir ha diferencas significativas. O mundo das idéias € muito diferente do mundo
das acbes porque o que pode ser dito nem sempre pode ser realizado. Além disso, ha diferencas tanto
nos sistemas de producdo de idéias e agbes quanto na velocidade com que as idéias e as agdes sdo
produzidas, isto &, as idéias podem desaparecer e mudar mais rapidamente do que as agdes (Brunsson,
1994; Goleman, 2003).

METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS DE PLANEJAMENTO E DE GESTAO (PEP E SIGOS)

Um dos pressupostos do desenvolvimento endogeno e também das duas metodologias aqui analisadas
consiste na participagdo da sociedade civil em seu processo de planejamento e de gestéo, revelando o
conhecimento e as capacidades locais. A participacdo pode e deve ser orientada para transformar boas
idéias em acOes efetivas, portanto ndo faz sentido fomentar a participacdo comunitaria se ndo se
visualizar uma agdo efetiva da comunidade nas decisdes de matérias que Ihe digam respeito. Ou sgja,
aqueles que sdo afetados por um projeto de desenvolvimento devem participar do seu processo de
planegjamento, tornando o planejamento participativo uma forma de intervir na realidade, ou sgja, uma
forma que passa por trés momentos cruciais: a autocritica, o didlogo aberto e a agdo dos interessados
(Demo, 1993; Dowbor, 1987; Tragtemberg, 1987; Scherer-Warren, 1993; Gondim, 1988; Senge, 2001).

O plangjamento e a gestéo participativa acabam conduzindo a resultados que extrapolam o
ambito espacial da organizagdo coordenadora do processo. Por exemplo, participantes de oficinas de

plangamento e gestdo organizacional de um municipio devem relevar os impactos das acOes
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estratégicas que podem causar em municipios vizinhos. Essa mudanca de enfoque organizacional para
o enfoque interorganizacional torna-se imperativa quando se releva o entorno territorial organizacional,
Ou Ssgja, a perspectiva extra-organizacional (Sampaio, 1996). Nesse sentido, duas metodologias, que
seréo descritas a seguir, vém sendo aplicadas, sobretudo em organizacfes publicas de municipios e
microrregifes e em organizagdes chamadas do terceiro setor, como 0S movimentos associativistas.

A primeira metodologia consiste no planejamento estratégico participativo (PEP). O PEP é uma
metodologia de plangjamento estratégico, elaborada participativamente, na qual sdo desenvolvidas
técnicas de trabalho em equipe, estimulando a dindmica de grupo e, a0 mesmo tempo, construindo a
sua singularidade organizacional e espacial, de modo que possam emergir estratégias (Souto-Maior,
1994). Estratégia, por suavez, é€ o tempo de resposta organizacional ao seu ambiente, é a capacidade de
antecipar o futuro ou, ainda, é a capacidade de criar compatibilidade e integragdo com o meio ambiente
organizacional (Porter, 1991, 1999; Mintzberg, 1987, 2001; Wall e Wall, 1996; Wilson, 1990).

A segunda metodologia consiste na gestéo organizaciona estratégica para 0 desenvolvimento
sustentével (SIGOS). O SIGOS é uma metodologia de gerenciamento de estratégias que sistematiza
todo o processo de implantagdo e monitoramento de agles necess&ias que promovam O
ecodesenvolvimento (Sampaio, 2000a). As duas metodologias buscam construir, por meio de oficinas
com 0s participantes, o conhecimento local sobre a organizag8o e 0s possivels impactos que poderiam
causar a seu entorno. De maneira geral, pode-se apontar que o PEP centra-se na elaboracdo de
estratégias, enquanto o SIGOS focaliza a implantagdo e avaliac8o de estratégias, como ilustra a Figura
1

A metodologia PEP e SIGOS ¢€ iniciada a partir da delimitacdo do espaco territorial e
microrregional que compdem o arranjo institucional constituido e da identificagdo das organizactes e
de suas respectivas relagbes que compdem tal arranjo (Etapa 1). Esclarecem-se 0 idedrio e a vocagao
organizaciona com énfase interorganizacional (Etapa 2), analisando-se o0 ambiente externo —
oportunidades e ameagas, caracterizadas por fatores que influenciam a organizacdo, sendo que o
inverso nem sempre € verdadeiro — e o ambiente interno, fatores que so controlados pela organizacdo
(Etapa 3). E, por fim, identificamse os problemas organizacionais mais importantes (Etapa 4 —
Questdes Estratégicas).

Em seguida, aplica-se a etapa “acdo estratégica’, que tem como finalidade desenvolver soluctes
referenciais para os problemas essenciais da organizacdo. Essa etapa decompde-se em: propostas
sonhadoras, que sdo aquelas que solucionam as questdes estratégicas; obstaculos, que sdo aqueles que
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impedem que as propostas sonhadoras se concretizem; e agdes corcretas, que sdo aquelas que removem

0s obstécul os as propostas sonhadoras (Etapa 5).

FIGURA 1-Metodologia PEP e SGOS
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Fonte: Sampaio (1999).
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A seguir, reagrupam as acOes estratégicas em projetos estratégicos. A “geréncia por projetos’ é
uma ferramenta organizaciona e interorganizacional que se utiliza de uma estrutura matricial para
implantar e monitorar sistematicamente um conjunto de acgbes facilitadoras e seus respectivos
responsaveis, ou sga, o projeto. Pela complexidade dessa estrutura, 0s projetos sG0 muito bem
detalhados e prevéem todos os passos, incluindo nome do projeto, objetivo, justificativas, o
coordenador do projeto, critérios avaliativos e metas, prazo inicial e de término, orcamento por fonte de
recurso e agOes facilitadoras que compdem o projeto (Etapa 6 — Projetos Estratégicos).

Em seguida, aplica-se a etapa “geréncia instituciona”, que é uma metodologia organizacional
de énfase interorganizaciona, valendo-se de uma estrutura matricial para implantar e monitorar
sistematicamente um conjunto de projetos e seus respectivos coordenadores, ou sgja, 0 plano como um
todo. A geréncia ingtitucional se divide em quatro subetapas: a “avaliacéo de performance’, que tem
como objetivo avaliar os projetos e todas as suas agles facilitadoras, utilizando-se de critérios
avaliadores que sugerem um indicador de performance, ou melhor, uma meta; o “sistema de
informacbes gerenciais’ (SIG), que tem a finalidade de organizar por computador, ou até mesmo
manual mente, todos os dados de um determinado sistema de informagdes operacionais e, por sua vez,
transforma-los em gerencidveis, a “politica de recompensa’, que tem como prioridade estimular e
motivar 0s coordenadores, responsaveis e a equipe c trabalho dos projetos de modo que as metas
possam ser viavelmente atingidas; e 0 “plano de comunicacdo”, que delineia e direciona as estratégias
de comunicagdo de uma organizagdo, tendo como finalidade principal institucionalizar a imagem da
organizacao/interorganizacdo (Etapa 7).

Logo depois, aplica-se a etapa “indicadores de sustentabilidade”, que identifica critérios de
efetividade de uma organizacdo em relacdo a0 seu entorno. Esses critérios sdo estabelecidos pela
prépria organizacdo de maneira que € permita avaliar a eficiéncia dos seus processos, bem como a
eficécia dos resultados al cancados ou sua contribuicdo para o bem-estar da populacdo. Para demonstrar
graficamente a performance de projetos, sugere-se a representagdo em poligono regular (Etapa 8). E,
finalmente, sugere-se um plano de acdo que priorize as agdes de curto prazo, parametrizadas pelas

acOes de médio e longo prazos, cujo objetivo é oxigenar todo o plano (Etapa 9).

EXPERIENCIAS DE PEP E SIGOS
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Entre os anos 1997 e 2001 as metodologias PEP e SIGOS foram aplicadas conjuntamente em trés
associacOes de municipios, em um municipio em dois mandatos diferentes, em uma federacdo de
municipios, em uma organizagcdo ndo governamental (ONG) e em um férum local. As experiéncias
realizadas com a proposta hibrida do modelo PEP/SIGOS estdo expostas e anaisadas em relatérios
técnicos (Sampaio, 1997a, 1997b, 1997c, 1997d, 1997e, 1998, 2000b). Com base nesses relatdrios se

apresentam alguns extratos dessas experiéncias no Quadro 1

QUADRO 1 - Experiéncias de PEPp/SIGOS implementadas entre 1997 e 2001

Oficina Organizaca | OrganizagdesEntidades Local Data Coordenagéo
o-Lider
1.1 Curso de Gestdo |Cepagro Cepagro e Epagril Floriandpolis  [1° semestre de|Carlos Alberto Cioce
nstitucional de 1997 Sampaio, assistido
Projetos Estratégicos por Valdir
Fernandes
Workshop de Férum Local | Cepagro; Ingtituto Vianei; associagfes | Sao Joseé do
Gestéo Estratégica de moradores; CDL ; Sindicato dos Cerrito
de Arranjos Trabalhadores Rurais
Institucionais parao
Desenvolvimento
Sustentéavel do
municipio de Sdo
José do Cerrito (SC)
4.2 Programa de SDM-SCe | SDM; Fecam etodas as associagOes de | Floriandpolis, | 1°e2° Carlos Alberto
Modernizagdo das | Fecam municipios Balnedrio semestres de | Cioce Sampaio
AssociacOes de Cambori(; 1997
Municipios de Santa Lages; Chapeco
Catarina
Projeto de Ames Prefeituras de municipios que compdem | Araranguéa 2°semestre  |Carlos Alberto Cioce
Modernizacéo aAmesc: Ararangud, Santa Rosa de de 1997 Sampaio, assistido
Administrativa da Lima, S0 Jodo do Sul, Sombrio, por Valdir
Associacdo de Balneério Arroio do Silva, Balneario Fernandes
Municipios do Gaivota, Ermo, Jacinto Machado,
Extremo Sul Maracajg, Meleiro, Morro Grande,
Catarinense — Passo de Torres, Timbé do Sul, Turvo e
Amesc Praia Grande
Projeto de Ammoc Prefeituras de municipios que compdem | Joagaba e 2°semestre  |Carlos Alberto Cioce
Modernizagao a Ammoc: Joagaba, Lacerdopolis, Treze Tilias de 1997 Sampaio, assistido
Administrativa da Luzerna, Ouro, Tangara, Treze Tilias, por Valdir
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Gaspar

associagOes de moradores

Associacéo de Vargem Bonita, Jaborg, Herval do Fernandes
Municipios do Oeste, Erval Velho, Agua Doce,
Meio-Oeste Catanduvas, Capinzal e lbicaré
Catarinense —
Ammoc
Projeto de Amures Lages, Anita Garibaldi, Bacainado Sul, | Lages 1° semestre | Carlos Alberto
Modernizacdo Bom Jardim da Serra, Bom Retiro, de 1998 Cioce Sampaio
Administrativada Campo do Sul, Capao Alto, Cerro
Associacdo de Negro, Correia Pinto, Otacilio Costa,
Municipios da Painel, Palmeira, Ponte Alta, Rio
Regido Serrana Rufino, So Joaquim, Sao José do
Catarinense — Cerrito, Urubici e Urupema
Amures
4.3 Plangjamento Prefeitura Prefeituramunicipal (prefeito municipal | Gaspar 1°semestre  |Carlos Alberto Cioce
Estratégico Municipal e todas as secretarias de governo), de 2001 [Sampaio, assistido
Participativo e de Gaspar Caixa Econdmica Federal, CDL, por Vadir
Gestéo Servico Autdnomo Municipal de Agua Fernandes
Organizaciona e Esgoto (Samae)
Estratégica paraa
Prefeitura
Municipa de
Gaspar —SC
Prefeitura
Andlise Ambiental | Municipal Prefeituramunicipal (prefeito municipal 1° semestre de
do municipio de de Gaspar e todas as secretarias de governo) e 27 2000

Fonte: Sampaio (19973, 1997 b, 1997c, 1997d, 1997¢, 1998 e 2000b).

Curso de Gestdo Institucional de Projetos Estratégicos e Workshop de Gestdo Estratégica de
Arranjos Institucionais para o Desenvolvimento Sustentavel do municipio de Sdo José do Cerrito

(SC)

O primeiro convénio firmado foi com o Projeto Novas Fronteiras do Cooperativismo, ligado ao
Programa de Desenvolvimento das Nagbes Unidas (PNUD), coordenado pelo Centro de Estudos e
Promocdo da Agricultura de Grupo (Cepagro) para realizar um curso no més de junho de 1997.
Segundo o folder do projeto, 0 objetivo do curso era ministrar uma disciplina denominada Gestéo
Ingtitucional de Projetos Estratégicos, enfocando a importancia da operacionalizacdo de planos de
desenvolvimento local sustentével para agrbnomos e extensionistas rurais do Cepagro e da Empresa de

Pesguisa Agropecuéria de Santa Catarina (Epagri). As falhas desse curso foram muitas, conforme se
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verificou na avaliacdo dos participantes do projeto, como auséncia de um maodulo prético que pudesse
visualizar as etapas de implementacdo e avaliagdo do modelo hibrido PEP/SIGOS: Etapa 6 (gestdo por
projetos), Etapa 7 (gestdo institucional), Etapa 8 (indicadores de sustentabilidade) e Etapa 9 (plano de
acdo). A pedagogia do curso se baseou em modulos puramente conceituais e acabou ndo revelando a
prética acumulada de aplicacéo de metodologias de plangjamento e de gestdo do coordenador do
projeto, sobretudo como membro da equipe da Associagdo de Profissionais para a Promogdo do
Plangamento Estratégico e Participativo (Apep). Talvez este sga um exemplo da dificuldade de
transformar a dimensdo técita do conhecimento adquirido por meio de experiéncias subjetivas em
conceitos racionalizados quando ndo se utilizam exemplos visivels.

Contudo, as ligbes foram maiores ainda. Entre elas, concluiu-se que ndo era boa préatica induzir
os participartes a formularem acfes estratégicas (Etapa 5) que se enquadrassem previamente nas
dimensdes ecol dgica e socioecondmica do desenvolvimento sustentéavel. Devido a pouca compreensdo
dos participantes sobre tais dimensdes, era necessario intervir muitas vezes para aclarar as davidas
surgidas nas oficinas comunitérias, prejudicando a dinamica do processo participativo. Uma aternativa
foi aplicar seminé&rios que tratassem das tais dimensdes do desenvolvimento de modo que elas
pudessem emergir voluntariamente a partir das oficinas comunitarias, ao invés de serem induzidas pelo
coordenador do projeto.

O segundo convénio originou 0 workshop intitulado Gestdo Estratégica de Arranjos
Institucionais para o Desenvolvimento Sustentavel, integrando o Plano de Desenvolvimerto Loca do
municipio de Sdo José do Cerrito (SC), coordenado pelo Centro de Estudos e Promogéo da Agricultura
de Grupo (Cepagro) e pelo Centro Vianel de Educacéo Popular em agosto de 1997. Segundo o Plano
de Desenvolvimento Loca do municipio de S0 José do Cerrito, esse workshop de gestdo
complementou um Plangamento Estratégico Participativo (PEP) realizado neste municipio,
implementado, porém, pela propria Cepagro e pelo Centro Vianei, na qual se originou o Forum de
Desenvolvimento Local do Municipio. O PEP de S&o José do Cerrito prop6s inicialmente quatro
projetos estratégicos. meio rural, salide, educacéo e férum de desenvolvimento. O workshop de gestéo
foi iniciado a partir da Etapa 7 (projetos estratégicos) da metodologia PEP/SIGOS. Como resultado do
workshop, esses projetos anteriormente propostos foram hierarquizados, readequados e
complementados. Constatou-se ainda a necessidade de se criar uma organizagdo privada sem fins
lucrativos que, em parceria com a prefeitura municipal, possibilitaria a coordenacéo do Projeto FOrum
de Desenvolvimento. O férum, por sua vez, coordenaria os trés outros projetos — meio rural, salde,

educacdo — e ainda outro surgido posteriormente sob a denominagéo “social”. Cabe destacar que a
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constituicdo do férum asseguraria as liderancas, surgidas ou ratificadas a partir do workshop,
participacdo maior no processo de desenvolvimento local. A perspectiva da participagdo direta das
liderancas comunitérias em todas as etapas do plangjamento, elaboracdo (Etapa 1 até Etapa 5),
implementac&o (Etapas 6 e 9) e avaliacdo (Etapas 7 e 8) privilegiou o conhecimento popular sobre os

problemas comunitarios e suas possiveis solucdes ao invés de privilegiar o conhecimento tecnicista

Programa de M oder nizacéo das Associagdes de M unicipios de Santa Catarina

O terceiro convénio foi o Programa de Modernizacdo das Associagdes de Municipios de Santa
Catarina, sob a coordenacéo geral da Geréncia Institucional da Secretaria Estadual de Desenvolvimento
Urbano e Meio Ambiente (SDM) e sob a coordenacdo metodol 6gica da Associagdo de Profissionais
para a Promocéo do Planejamento Estratégico e Participativo (Apep). Entre os meses de junho de 1997
e marco de 1998, essas entidades desenvolveram quatro workshops. Segundo Perotto (1996), o objetivo
dos workshops foi reorganizar regionamente o associativismo municipal de modo que pudesse
incrementar o desenvolvimento das microrregides e, conseguentemente, do Estado de Santa Catarina.

O primeiro workshop dos quatro realizados foi o Programa de Modernizacdo Administrativa da
Federacdo Catarinense de Municipios (Fecam), envolvendo a maioria das 19 associagdes de municipios
do Estado. Essas reunides de trabalho foram realizadas em etapas progressivas, conforme sugere a
metodologia PEP/SIGOS. Todas as hove etapas da metodologia foram implementadas na integra com a
participacdo efetiva dos secretérios executivos, cargo equivalente ao de gerente das associacOes, e,
eventualmente, de alguns de seus assessores. Os presidentes das associagdes, cargos politicos ocupados
por prefeitos dos municipios que compdem cada associagdo, participaram na primeira, segunda e
Ultima etapa da metodologia, nas quais se ratificaram o compromisso com o arranjo institucionalizado,
determinando a visdo e a missdo organizaciona e apresentando o plano de acdo de modernizagcdo da
Fecam. Inclusive, nesta Ultima etapa, participaram deputados estaduais e servidores dos primeiros
escalfes do governo estadual. Vae observar que as pessoas que ocupam cargos de secretarios
executivos nas associagdes municipais sdo geralmente funcionarios técnicos de carreira, porém atuando
comunitariamente por longos anos de servigos prestados nas associagdes e conhecedores das praticas
politicas e administrativas municipais e de seus enlaces com outras instancias publicas.

Os demais workshops, dos Projetos de Modernizacdo Administrativa da Associacdo de
Municipios do Extremo Sul Catarinense (Amesc), do Meio-Oeste Catarinense (Ammoc) e da Regido

Serrana Amures), foram realizados concomitantemente com o workshop da Fecam, por ser esta a
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federacdo que representa as associagdes municipais. Segundo os relatérios técnicos, as licdes nesse
periodo de oito meses do Programa de M odernizagdo das AssociagOes foram muitas. Entre essas licOes
se destacam as seguintes: delimitar o espago territorial de atuacdo interorganizacional (Etapa 1 —
organizagOes e seus enlaces microrregionais) e determinar a visdo e missdo organizacionais (Etapa 2),
contando com a participagdo imprescindivel dos principais decisores (prefeitos municipais). Nas
demais etapas, ditas mais operacionais, os demais decisores, aliés, agueles que conhecem o cotidiano
organizacional, prosseguem participando; na Etapa 7 (geréncia ingtituciona) cria-se uma estrutura
virtual ou fisica que coordene todos os projetos estratégicos (Etapa 6). Em quase todas as oficinas
realizadas nas associagOes foi necessario dar origem a um novo departamento, como se verificou no
workshop de S&o José do Cerrito, com a criagdo de uma organizacdo privada sem fins lucrativos. Ao
longo da implementacdo dos workshops é conveniente informar de forma clara e sintética a
comunidade local, inclusive valendo-se de inser¢des publicitérias em meios de comunicacéo. A Etapa 8
(indicadores de sustentabilidade) € o termémetro de efetividade interorganizacional e extra-
organizacional. Aqui sdo avaliadas as proprias organizagdes que compdem o arranjo institucional,
verificando-se os beneficios para as prefeituras que compdem a associagdo municipal. Também se
avdia se o arranjo ingtitucional estéa sendo efetivo para seu entorno territorial, verificando-se se a
populacéo que compde a microrregido esta sendo beneficiada.

As experiéncias que tiveram maior participacdo de membros engajados de organizacdes que
compunham a interorganizagdo foram as que mais possibilitaram a emersdo do conhecimento popular
local, presumidamente com dimensdes técitas, a respeito do cotidiano organizacional e
interorganizacional. Isso implica dizer que quanto maior a participacéo de membros engajados, maior
seré a chance do aparecimento de relacfes informais (entranhas organizacionais) com suas implicagdes

organizacionais e interorganizacionais.

Plangjamento Estratégico Participativo e Gestdo Organizacional Estratégica para a Prefeitura
Municipal de Gaspar —SC

O plangamento e sua gestéo realizados no municipio de Gaspar englobaram dois momentos. No
primeiro deles, em marco de 2000, foi realizado um workshop envolvendo principa mente membros do
governo municipal, recémempossados, 10go apods a ateracdo do colegiado em fim de mandato. Nesse
workshop foram aplicadas as primeiras sais etapas da metodologia PEP/SGOS, ou sga, da

identificacdo dos arranjos ingtitucionais até a gestdo por projetos, aproveitando um trabalho
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anteriormente realizado que apontava as demandas das associagOes de moradores de bairros
identificadas por elas préprias. Apo6s o término do workshop, ficou evidenciado que o plangamento e
sua gestéo realizados poderiam subsidiar a proposta de plano de governo de uma candidatura que
estava se articulando no &mbito de uma dissidércia de coligacdo partidaria do até entdo governo
municipal. Todavia, essa chapa ndo se elegeu posteriormente, o que fez pensar que o plangjamento
participativo municipal, predominante comunitério, isto €, baseado no conhecimento popular local,
tornar-se-ia legitimo mesmo para qualquer legislatura municipal, independentemente das coligactes
partidarias. Entretanto, ndo é tarefa fécil explicar aos novos mandatérios a desvinculagéo partidéria de
trabalhos comunitérios anteriormente realizados.

No segundo momento, em fevereiro de 2001, foi realizado um workshop envolvendo
principamente dirigentes de associagbes de moradores de bairros, no qual foi elaborado um
diagnéstico do municipio que serviria para subsidiar uma proposta de orcamento participativo da
equipe de governo recémempossada. Nesse workshop foram aplicadas as primeiras quatro etapas da
metodologia PEP/SIGOS, ou segja, desde a identificagdo dos arranjos institucionais até as questdes
estratégicas. Na mesma ocasido, membros da equipe de governo produziram paralelamente outro
diagnéstico municipal. Partindo da avaliacdo dos participantes, constatouse que a participacdo
comunitéria produziu um diagnostico do ambiente interno (Etapa 3 — pontos fortes e fracos) mais
conectado com as reais potencialidades e debilidades municipais, comparado com o grupo da equipe de
governo. Entretanto, ndo transpareceu 0 mesmo quando se analisou 0 ambiente externo, Etapa 3,
porque o grupo da equipe de governo produziu uma andlise ambiental externa mais consistente, em
comparagdo com 0 grupo comunitério, o que ndo implica que o trabalho de um grupo desqualificou o

outro; pelo contrario, os dois trabalhos grupais se complementaram.

CONSIDERAGOESFINAIS

As oficinas quase sempre contaram com a participacgao de representantes de setores da sociedade local.
Participaram tanto pessoas de origem humilde, das comunidades — muitas das quais sem qualquer
formagéo escolar, que ofereceram ao processo um forte componente de empirismo —, quanto pessoas
com nivel de formacéo académica e politica, como técnicos de nivel superior, professores, secretarios
municipais e prefeitos.
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Em quaisquer dos casos predominaram o timbre extra-organizacional (consideracdo do entorno
territorial na gest&o organizacional) e a valorizagdo do conhecimento local popular caracterizado pela
capacidade de gerar demandas e propostas, que ndo se distanciavam nem se desvinculavam das
nuances e peculiaridades do quotidiano a partir do olhar dos proprios atores.

Essa capacidade esté potencializada principalmente a partir do conhecimento empirico, supondo
que contém conhecimento extra-racional da realidade retido pelos atores locais, a qual revela ndo so os
problemas como também as proprias solugdes. O destaque dado aqui a esse conhecimento contraria,
concordando com Sartos (2000), a concepgdo de conhecimento moderno. Este, por sua vez, € pautado
em um modelo global-totalitario que nega o carater raciona de todas as outras formas de conhecimento
gue ndo se fundamentem nos seus principios epistemol 6gicos e nas suas regras metodol 6gicas, onde o
homem é consagrado enquanto sujeito epistémico, mas ndo como sujeito empirico.

Trata-se de um conhecimento que os atores constroem a partir da percepcéo particular de sua
realidade, trazendo a tona aspectos e peculiaridades muitas vezes ndo acessivels aos pesquisadores
externos. Ao mesmo tempo, a partir da valorizagdo desses atores e do resgate da sua identidade
constroi-se um novo tipo de cidadania baseada na participacdo engajada.

Todavia, ndo se pretende considerar 0 modelo hibrido PEP/SIGOS como acabado. Como é um
modelo flexivel, espera-se que complemente outras abordagens, mesmo porque ele surgiu exatamente
de outras ja experimentadas. Tal modéstia € justificada também por um paradoxo que o transforma em
uma metodol ogia eternamente inacabada. Por um lado, € um modelo incipiente com limitacGes que, ao
longo de muitas experimentagcdes empiricas, vai se consolidando como uma abordagem mais lapidada
€, por outro, possui uma caracteristica de adaptabilidade, originada, sobretudo, pelo processo
participativo que se sugere em suas etapas, isto €, ndo se faz necessario aplicar todas as nove etapas do
modelo PEP/SIGOS, mesmo porque se sugere sempre relevar as experiéncias anteriores realizadas de
modo que ndo transpareca a idéia de trabalho perdido aos membros que participaram de oficinas
metodol 6gicas passadas.

A judtificativa que considera o PEP/SIGOS como uma metodologia eternamente inacabada é
baseada sobretudo na aplicacdo das metodologias ora de maneira isolada (PEP ou SIGOS), ora de
maneira hibrida (PEP/SIGOS). O SIGOS ndo somente possui a mesma énfase da dinamica participativa
do PEP como também se originou a partir do préprio PEP. O PEP vem se adaptando as novas
contingéncias, inclusive as do desenvolvimento sustentavel. A flexibilidade dessas duas metodol ogias,
segundo andlises dos pesguisadores envolvidos e dos participantes das oficinas realizadas, ndo as

tornou incompl etas.
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Tanto a metodologia PEP como a metodologia SIGOS, quando fundamentadas nos pressupostos
participagdo e conhecimento construido a partir do saber local, conforme se verificou nos casos
analisados, constituemse em principios de gestdo social. Assim, podem se caracterizar como uma
alternativa para superar a sobreposicdo do calculo de conseqliéncias puramente econd mico-individuais,
no qual apenas a organizacdo proponente do plangjamento se beneficia, a0 calculo de conseqiéncias
ecol 6gica e socioecondmica, no qual a comunidade do entorno, incluindo-se a organizacdo proponente,
também se beneficia

O entendimento dessas consideracOes abre, assim, novos campos de acdo dentro das esferas
governamental e social. O Estado abre sua atuac&o para outro angulo, voltado para a percepcao das
capacidades e potencialidades locais, a partir de politicas de coordenacdo e promogdo ks iniciativas
sociais. A ciéncia, por sua vez, abre a possibilidade de um conhecimento popular, de alguma forma
contendo dimensdo técita, que pode se afirmar como conhecimento real baseado na experiéncia e
percepcdo dos atores locais.

Esperase que este esforgo para integrar linhas de reflexdo de investigacdo e agdo sobre
participagdo e conhecimento, construido a partir do saber local, conforme se verificou nos casos
analisados, possa ser um aporte substantivo para promover a construcdo de um novo paradigma
desenvolvimentista. Neste trabalho, as pessoas sdo 0s protagonistas, que definem seus modos de vida.
E fica agui a sugestdo da necessidade de se criarem novas formas de conceber e praticar a politica,
balizadas na participacéo direta, que estimulem o protagonismo real das pessoas e a busca de solucdes
criativas enddgenas, distantes dos mecanismos burocraticos e paternalistas que reforcam a verticalidade
e a concentracéo do poder.

NOTA
Dedicamos este trabalho de pesquisa ao mestre Prof. Joel Souto-Maior Filho, criador da metodologia
Plangjamento Estratégico Participativo (PEP) e que atualmente € professor titular da Universidade

Federal da Paraiba (UFPB), por seu empenho, dedicacéo e ética como ser humano e pesquisador.
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