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RESUMO

Diante da dificuldade préica de identificar e implementar solugbes para os problemas de
desenvolvimento loca, procurou-se uma aternativa metodol 6gica para superé-l os.

Para fundamentar essa dternativa, gorofundou-se quatro eementos tedricos — gestdo
organizeciond, espaco locad, aranjo indituciond e dimensdes de sustentabilidade - surgidos do
entrdacamento de dois grandes temas. gestéo organizaciond edratégica e plangamento para o
desenvolvimento  sustentével. Partindo desses quatro éementos, extraiu-se pontos postivos e
negativos processuals de experiéncias vividas de gestéo de questdes estratégicas, primeiramente,
coordenadas pelo préprio pesquisador no Estado de Santa Catarina e, em seguida, por projetos
iniciados pelas organizagbes. Alcoa Aluminio S/A. no municipio de Pocos de Cddas, Estado de
Minas Gerais, Prefeitura Municipa de Curitiba, Estado do Parana e Associacdo Comercid e
Industrid do Municipio de Toledo, ACIT, Estado do Paran&

A partir da andlise das experiéncias, cruzando teoria e prética, consolidou-se um modelo de
gestdo organizaciona edratégica para 0 desenvolvimento sustentével, resumidamente chamado
por SIGOS - versdo 1999, cuja maior contribuicdo consste em relacionar trés tipos importantes
de acles. politica, técnica e éica A acdo politica incorpora a diversdade de interesses
organizacionals no processo de tomada de decisies. A acdo técnica possihilita o equacionamento
de trés vetores, facilmente confundidos na teoria da administracdo: eficiéncia de processos,
eficacia de resultados e efetividade para os beneficiarios. A acdo ética esta contida numa nova
visdo paradigmatica, aqui privilegida, que explica a maor pate dos fendbmenos observados e
permite solugdes para 0s problemas que a maioria das pessoas quer resolver; ou sga, Se quer um
desenvolvimento  socidmente mais justo, ambientamente prudente e, anda, economicamente
eficiente.



ABSTRACT

The man purpose of this thess is to offer a methodological dternative to overcome the
practicd difficulties in identifying and implementing solutions to the problems of  locd

development.

In order to give a theoreticd foundation to the aternative proposed, four theoretica concepts
were dudied: organizationd management, locd space, inditutional arangement and sudainable
dimensons. These concepts emerged from the intertwinement of two larger themes draegic
organizationd management and sudanable devdopment planning. Taking as reference those
four concepts, an attempt was made to extract podtive and negaive lessons from concrete
experiences of drategic issues management. Firdly, the experiences andyzed were from the
author's own experience in the State of Santa Catarina; and secondly, three experiences led
respectively by Alcoa Aluminio S/A, in Pogos de Cddas, date of Minas Gerais, City Hal of
Curitiba, state of Parana, and Toledo's Business and Industrid Chamber, adso in the date of
Parana.

From the andysis of dl those experiences and through a process of interaction between theory
and practice, there emerged a modd of organizationa drategic management for sustainable
devdopment, for short, SGOS — verson 1999, whose mgor contribution conssts in establishing
a relaionship among three types of important actions, namey- politics, techniques and ethics.
Politicd action incorporates diverse interests into the decison making process. Technica action
makes it possble to handle three criteria easly misundersood in the adminidration theory
literature process efficiency, efficacy of results and effectiveness for the beneficiaries. Ethicd
action is embedded in a new paradigmatic view, here stressed which explains a large number of
observed phenomena and which dlows solutions for the mgority of problems that most people
want to solve. That is, what is wanted is a kind of development smultaneoudy socidly fair,
environmentaly wise and economicaly efficient.
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CAPITULO 1-INTRODUCAO

Ao longo dos anos de estudo sobre plangamento organizaciond, plangamento que promove o
desenvolvimento locd ou microrregiona (gplicando a metodologia de plangamento edtratégico
paticipativo - PEPY), e plangamento para o desenvolvimento sustentavel (segundo o enfoque de
Sachs® e de sua equipe), verificou-se na préica que os dois enfoques de plangiamento possuem

dois pontos comuns importantes para este traba ho.

O primeiro ponto € que o plangjamento pode ser dividido em trés etapas que compreendem:
elaboracéo, implantacéo e avdiacdo. De um modo gerd, a etgpa de daboracdo € aguedla que
propde os problemas mais importantes (questfes estratégicas); a etapa de implantagdo é a que
soluciona os problemas, e a etgpa de avaliacdo € a que tenta garantir que as solugdes dos
problemas sgjam de fato implantadas.

O segundo ponto relaciona-se com essas trés etgpas do plangamento: os problemas ndo sfo
dificeis de serem eaborados, as solugdes dos problemas ndo sdo féceis de serem encontradas; é

muito dificil garantir que as solucdes dos problemas sgam de fato implantadas.
1.1 Apresentacdo do Tema

Diante desses graus de dificuldade apontados nas etgpas de implantagdo e avdiacdo do
plangamento, ou sga, solugdbes dos problemas e implantagdo destas solugdes, surgiu o interesse
de propor uma dternativa para superalos. Para fundamentar esta proposicdo, aprofundaram-se
gquatro eementos tedricos, surgidos do entrdacamento de dois grandes temes. Gestéo
Organizaciond Edtratégica e Plangamento para o Desenvolvimento Sustentavel.

O primero demento é a gestdo organizacional, originada da etgpa de implantagdo do

plangamento, de acordo com a teoria da administracdo. O segundo e terceiro dementos, arranjo

! As experiéncias com o PEP esto resumidamente citadas no apéndice 1.
2 Os motivos que levaram a optar pelateoriado planejamento para o desenvolvimento sustentével, estéo descritos
resumidamente no apéndice 2.



ingtitucional e espago local, sdo conceitos adjacentes construidos (aqui) a partir da teoria do
plangamento do desenvolvimento sustentdvel que, por sua vez, subsdia 0 quato eemento

dimensdes de sustentabilidade.

A reacdo destes dementos conceituais subsidia a proposicdo de um moddo de gestéo
organizaciond edratégica para 0 desenvolvimento sustentével, resumidamente chamado por
SGOS.

1.2 Judtificativa e Relevancia
Os motivos que conduziram aproposi¢do do modelo SIG OS sdo de origem tedrica e empirica.

Os de origem tedrica buscam:

1°. Oferecer uma dlternativa para entender a sobreposicdo da acdo técnica intra-organizaciond
(fidénda’® e eficada®), tipica nos modelos de gestdp administrativa, sobre a acdo técnica
extra-organizaciond  (efetividade®), mais ligada a0 enfoque do  desenvolvimento
ustentavel.

2. Oferecer também uma dternativa para entender a acdo politica (processo de negociacdo da
diversdade de interesses organizacionails) combinada com a acdo técnica intra

organizaciond e extra-organizaciond;

3". Raciondizar um modelo tedrico, surgido da interacdo®/iteracio’ entre teoria e prética, que
sugira uma solucdo origina paraa situacdo problemética que congtitui 0 objeto de estudo

3 Eficiénciarelaciona-se com processos organizacionais;

* Eficéciarefere-se aos resultados dos processos organizacionais;

® Efetividade esta relacionada com os beneficios proporcionados aos clientes da organizago;

® Interac&o é a agdo que se exerce mutuamente entre duas coi sas.

" A iteragdo é um processo de resolucdo de um problema mediante uma seqiiéncia de operagdes em que o objeto de
cada uma é o resultado da que a precede.



projetado. O que se desgja é relacionar a teoria com a préatica, num vai e vem constante, de
modo que o0 modelo tedrico-empirico possa surgir dos eros e dos acertos dessas

experimentagOes, em outras paavras. aprender afazer.
Os motivos de origem empirica pretendem:

4", Facilitar a operaciondizacdo da teoria do desenvolvimento sustentével. Pode-se afirmar que
0 desenvolvimento sustentédvel é uma teoria incipiente, devido a dificuldade de materidizar,

na integra, 0S Seus principios No campo empirico.

5. Tratar de um tema atual como é a geraco de empregos, mesmo levando em consideragzo
gue é possivel gerar empregos aravés de atividades econdmicas poluidoras do meio

ambiente.

Os casos selecionados neste estudo para avaiar 0s processos de gestéo organizaciond e extrair
deles os pontos podtivos e negativos, contém uma plurdidade de dternativas racionais de gestéo
e que transformam, de imediato, a critica da ingeréncia administrativa em indicagfes para uma

acao possivel. A escolha dos casos baseou-se em quiatro critérios a seguir apresentados.

(@ Cada uma das trés experiéncias selecionadas trata de projetos iniciados por organizacOes.
Egtes projetos tém a finadidade de promover o desenvolvimento do local, sga para uma

faixaou paratoda a populacéo do municipio onde essas organizactes estéo insta adas;

(b) Cada uma das organizagdes que iniciaram 0s projetos pertencem a diferentes tipologias®
organizacionais. Isto permite compreender comparativamente processos de gestéo

organizaciond, tidos como contraditérios na teoria das organizagoes,

() As experiéncias ndo tinham que ser necessariamente rotuladas como oriundas de agum

processo de plangamento organizaciond forma, ou indo na diregdo do enfoque do

8 As tipologias podem ser privada (de propriedade e finalidade privada), publica (de propriedade e finalidade
publica) e chamada do terceiro setor (de propriedade privada e finalidade pablica).



desenvolvimento sustentavel. O que interessou de fato foram indicios de efetividede que

elas proporcionaram para o locd;

(d) E pelos méritos particulares de cada caso, a saber:

* Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA), implantado pela Unidade da ALCOA
de Pocos de Cadas - MG, esta desenvolvendo trabahos na area de educacdo ambiental
desde 1993, tendo atendido, em 1996, mais de 4.300 pessoas. A Unidade da ALCOA em
Pocos recebeu o Prémio Naciona de Qualidade (PNQ) versdo 1996. O PNQ, pelo rigor de
seus critérios e credibilidade, € um dos maiores e mais cobicados prémios da indlstria no
Brasl. Este prémio reflete sobretudo o trabaho comunit&io que a ALCOA vem

desenvolvendo no municipio de Pogos de Cddas,

* Projeto Integracdo Infancia Adolescéncia (PIA Ambiental), criado em 1990 e coordenado
pela Secretaria Municipd de Meio Ambiente de CuritibasPR (SMMA), surgiu como
importante projeto de educacdo ambienta, atendendo diariamente, em 1997, 3.800
criangas de 4 a 12 anos. S8 34 unidades especificas, Stuadas geramente em regides que
apresentam  fragilidede ambiental, os fundos de vae. O PIA Ambientd foi sdlecionado
entre as 629 experiéncias inovadoras de gedtdo plblica e cidadania num ciclo de

premiacao (1996), promovido pela Fundacdo Getulio Vargas e Fundacéo Ford;

* A Associacdo Comercia e Industrid de Toledo — PR (ACIT) coordenou a busca de
caminhos para solucionar a crise provocada peo declinio populacional e a decadéncia
econdbmica no municipio, criando o Projeto Empresass Comunité&ias. Este Projeto
promoveu a criacdo de 201 empresas comunitarias em 1992, gerando empregos,
crescimento econdmico, aumento da arecadacdo, Uutilizagdo da matéia-prima e capitd
local. Pelos resultados postivos do Projeto, inclusve € hoje uma das dternativas de
empreendimento empresarid  sugerido pelo Servico Brasileiro de Apoio a Peguena e
Média Empresa (SEBRAE), e pda divulgacdo do municipio como modelo de
desenvolvimento loca, Toledo sediou um Forum Internaciond e outros dois Foruns

Nacionais de Experiéncias Comunitérias.



E importante ressatar que o projeto para esta tese, na época intitulado Gestdo de Estratégias
paa o Desenvolvimento Locd Sugtentave, também foi sdecionado entre as 629 experiéncias
inovadoras de gestdo publica e cidadania num ciclo de premiagcdo (1996) promovido pela

Fundacdo Getulio Vargas e Fundacdo Ford.
1.3 Objetivos

Com adiversidade do universo temético, apurou-se o seguinte objetivo gera de pesquisa:
1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de gestd0 organizaciond edtratégica para 0 desenvolvimento sustentéve
(SGOS), a partir do estudo tedrico-empirico de quatro elementos — gestdo organizaciona, espaco
locd, aranjo indituciona e dimensdes de sustentabilidade — e dos pontos positivos e negetivos
extraidos da andlise empirica processud destes dementos em experiéncias vividas de gestdo de
guestdes estratégicas.

1.3.2 Obj etivos Especificos

Devido a complexidade e ndo linearidade do objetivo gerd, foi conveniente edtrutura-lo em
objetivos especificos, de modo a facilitar a interag@oliteracdo da fundamentagdo tedrica com a
empirica

1°. Elucidar os arranjos institucionais que integraram os projetos implantados;

2°. Identificar os beneficios e os espagos locais beneficiados nos projetos implantados;

3’. Andisar as metodol ogias de gestao organizaciond utilizadas nos projetos implantados;

4" Apontar e andisr os indicadores que podem ser compreendidos nas dimensdes de
sudentabilidede, utilizados pelas organizagbes que iniciaram oS projetos implantados e os
utilizados pel os municipios beneficiados pel os projetos;



Considerando que se quis abordar também um tema atual como é a geracéo de empregos,
tratorse gpenas de decrever programas implementados de forma efetiva, ito & os que
conseguiram realmente aumentar as oportunidades de trabaho, para que, ddes fossem extraidas
as edratégias locais que possibilitaram 0 seu sucesso, tal como preconiza 0 plangamento para o
desenvolvimento sustentavdl.

Os programas sel ecionados foram os seguintes:

Programa Mini Empresa, implantado pela ALCOA Pogos, desde 1992, ja ofereceu
oportunidade de desenvolvimento empresaria para 210 estudantes de nivel médio;

Programa Vilas de Oficios, coordenado pela Fundacdo de Acdo Socid de Curitiba (FAS) e
a Companhia de Habitacdo Popular de Curitiba (COHAB); desde 1993, ja construiu 175
imévels que servem tanto para oficina de trabalho como para moradia em locais de grande

densidade populaciond;

Programa Toledo S/A. ParticipagOes, coordenado pela Associagdo Comercia e Industria de
Toledo, criado em 1984; contribuiu para consolidar as empresas comunitarias surgidas no

municipio.

Assm, eaborou-se um quinto objetivo especifico:

5. Conhecer programas, implementados pardelamente aps projetos, que aumentaram as
oportunidades de trabalho para a populagéo local.

1.4. DelimitagOes da Pesquisa

A ddimitacdo principa da pesquisa bassia-se em dois fatos. O primeiro esta ligado a propria
proposicdo de um modelo tedrico, pois quando se propde um modelo para solucionar problemas,
a critica que normamente se faz é ao reducionismo incutido nos temas selecionados para tratar de
um problema complexo.



Embora ndo sgam de menor importancia, também existem delimitagbes secundérias ligadas a
esse primero fato. Elas estéo implicitas na escolha dos critéios de andise — gestéo
organizaciond, aranjos inditucionals, espaco locad e indicadores de sustentabilidade. Mesmo

gue tivessem ddo escolhidos outros critérios, ou tivessem um outro viés, anda assm haveria

delimitagtes de pesquisa.

O segundo fato surge quando se privilegia um enfoque mais abdrato, que ndo se verifica na
redidade factud, ao invés de um enfoque concreto, verificado naredidade factud.

O enfoque mais abstrato do desenvolvimento sustentével, que se desgja tratar, vai de encontro
a vertente concreta que o trata como uma ferramenta para assegurar a sustentabilidede do
desenvolvimento  societ&io vigente, que vaora economicamente tanto o0s aspectos ambientais
como os sociais. Alids, este enfoque esta relacionado com a acdo técnica intra-organizaciona que
se desgja superar no modelo SIGOS.

A vetente abdrata que se privilegia neste trabaho é agudla que trata o desenvolvimento
sudentdvel com uma nova Vvisio paradigméica, que explica a maior pate dos fenbmenos
observados e permite solugBes para os problemas que a maioria das pessoas quer resolver; ou
Sga, £ quer um desenvolvimento socidmente mais justo, ambientamente prudente e, anda,
economicamente eficiente. Em outras paavras, € uma nova visio éica’ do desenvolvimento que

se desgla para a humanidade.



15 Egruturado Trabalho

A presente tese esta organizada conforme ilustra a figura 1 — Estrutura do Trabalho. O trabaho
indarse peo Capitulo 1, apresentando a problemética e o0 tema de pesquisa que sugere a

proposicéo do modelo SIGOS, bem como objetivos da pesquisa e suas delimitacoes.

O Capitulo 2 trata do referencid tedrico sobre Gestéo Organizaciona Estratégica, baseando-se
na teoria da administracdo sob o enfoque da andise ambienta, sobretudo nas tipologias do
plangamento — consgderadas metodologias organizacionals — e nas técnicas que gudam a

operaciondizar as metodol ogias organizacionals, denominadas ferramentas operacionais.

O Capitulo 3 refereese a teoria do Plangamento para 0 Desenvolvimento Sustentave,
fundamentado em trés premissas apontadas pelo pesquisador Ignacy Sachs - consideracdo do
locd e seu desenvolvimento, a participacdo da sociedade civil e as dimensdes de sustentabilidade.
Abordamrse também estudos tedricos e empiricos de outros pesquisadores sobre O

desenvolvimento loca e a participacéo da sociedade.

O Capitulo 4 dedica especia atencdo a proposicdo preliminar do modelo SGOS. Contempla
também a andlise de estudos tedricos e experiéncias empiricas internacionais sobre modelos de

gestéo e sobretudo experiéncias empiricas redlizadas com o préoprio modelo SGOS.

O Capitulo 5 contempla a proposta de conducéo do estudo, evidenciando a metodologia de
pesquisa que possihilitou relacionar a teoria com a prética, de modo interativoliterativo, e, assm,
permitindo congtruir um conhecimento sobre 0 objeto tratado. Inclusive possibilitou, em seu bojo,
0 surgimento de idéas inovadoras ou, pelo menos, subsidios para a solugéo de problemas que se

desgaresolver.

° Etica é a conduta humana suscetivel a qualificacéo do ponto de vista do bem e do mal, relativo a uma determinada
sociedade.
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O Capitulo 6 descreve as organizagdes e os resultados da andlise pocessua de trés estudo de
casos. ALCOA, Prefeitura de Curitiba e ACIT. Partindo da andlise processuad dos quatro
elementos tedricos — aranjos inditucionais, gestéo organizaciona, espaco locad e indicadores de

sugtentabilidade -, apontam:se 0s pontos positivos e negativos observados nestas experiéncias.

O capitulo 7 privilegia 0 estudo comparativo de processos de gestéo das experiéncias que

constituem o estudo de casos, sob o0 enfoque dos quatro €l ementos tedricos.

No capitulo 8 enfocase os pontos mas importantes da fundamentacdo tedrica e da
metodologia de pesquisa. Também sd0 apresentados 0s pontos positivos e negativos processuals
dos trés estudos de casos que consolidam o moddo: SGOS — versdo 1999, bem como os
cuidados que o diginguem da versito 1997 e suas ddimitagbes. Finamente, propdem-se
recomendagOes para questdes futuras de investigagdes tedrico-empiricas do modelo SIGOS.
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A teoria da administracdo das Ultimas décadas fornece uma diversdade de metodologias de
gestéo organizacional. Entretanto, aqui sfo discutidos apenas as metodologias de gestéo
organizaciond sob o enfoque da andise ambientd - relacdo organizacd e meio ambiente -,
denominada gestéo organizaciond estratégica

2.1 Teoria das Organizagdes sob o enfoque da Analise Ambiental

De uma maneira gerd, sem uma preocupacdo cronoldgica, pode-se dividir a teoria das
organizacbes sob o0 enfoque da andise ambiental em trés segmentos. Os dois primeiros séo

cassficados agui como integrando o viéstradiciond.

O primero ssgmento do viés tradiciond incdui as metodologias adminidrativas que tratam
excdlusvamente do ambiente interno (ambiente controlado pela organizacdo) e que menosprezam
a forte influencdia do seu meo exteno. E a organizacd burocrética que se preocupa

fundamentamente com as estruturas organizacionai's até os processos eficientes de producao.

NoO segundo segmento, as metodologias adminidtrativas contextuadlizam a organizacdo dentro
do meio externo, todavia, com uma visdo cega que as impede de enxergar a organizacdo Como
influenciando 0 ambiente externo (ambiente que influencia a organizagdo). E a organizagio que
prima pela eficacia dos resultados (o produto).

O terceiro segmento que incorpora o Viés inovador manifesta- se sobretudo nos dias de hoje. A
organizacdo e integra com 0 meio externo, sendo que ete influencia fortemente o contexto da

mesma. E a organizacio efetiva.

A premissa que parte desse viés inovador é de que existe uma relacdo de influéncia ora
smérica, ora assmétrica, tanto do ambiente externo para a organizacdo quanto da organizacdo

para o ambiente interno.



2.1.1 OrganizagOes Privadas

As metodologias inovadoras de gesté organizaciond véem a organizecdo privada
(propriedade e finalidade privada) como agente e reagente do seu ambiente externo, 0 que gera

uma grande complexidade.

Porter (1992) afirma que para uma organizacdo ser competitiva, €la necessariamente precisa
congderar cinco forgas do ambiente externo: concorrentes, fornecedores, entrantes em potencial,
compradores e produtos subdtitutos. Imagina-se, agora, as vaias combinagbes possiveis de
agumas destas forgas, como, por exemplo, concorrentes e potencidmente concorrentes,
fornecedores e potencidmente fornecedores, compradores e potencialmente compradores. Se
fossem anda utilizadas outras referéncias hbibliogréficas, certamente estas combinagfes se

estenderiam por muitas pagines.

Assm, ndo € por acaso que exitem diferentes metodologias de gestéo organizaciond para
lidar com tamanha complexidade. Uma determinada metodologia pode ser utilizada em uma
Stuacdo, enquanto que outra é aconsdhada em uma segunda Stuacdo. Algumas metodologias
também podem conter um maior ou menor grau de complementaridade entre 9, ou ainda, de

modo contrario, conter sobreposigbes entre S.

A metodologia adminidrativa que vem sendo amplamente utilizada em organizagbes privadas
e que vem também incorporando e derivando outras metodologias € o plangamento estratégico,

gue sera abordado posteriormente a partir da teoria do plang amento.

2.1.2 Organizacfes Publicas e chamadas do Terceiro Setor

Né&o diferentemente das organizaghes privadas, as metodologias inovadoras de gestdo véem a
organizecdo publica (propriedade e findidade publica) como sendo influenciada peo meio
externo. Entretanto, as metodologias do setor publico ndo estdo sendo implementadas na mesma
velocidade observada no setor privado. Acreditaese que um dos obstéculos causadores desta
morosidade sgja criado pela auséncia de uma andise ambientd mais criteriosa.



Andogamente, as organizagbes publicas corporativistas, centrdizadoras e democréticas do
setor publico equivalem, respectivamente, & organizagdes burocrédticas, & organizagbes que

primam pelo produto e & organizagdes que visam 0 mercado do setor privado.

Baseando-se nas idéias de Osborne e Gaebler (1995), as organizagdes publicas corporativistas
S80 agudas que se goropriam de recursos ou de influéncias da organizacd em prol de s
proprias, ao invés de fazé-lo em prol da sociedade, isto € ndo se contextudizam no seu meo
ambiente. As organizagfes centrdizadoras sdo aquelas dirigidas por politicas publicas rigidas e
ultrgpassadas, que nd se adaptaram as novas necessdades da sociedade, ou sga, a0 seu
ambiente externo. E as organizagbes democrdicas s0 aguelas que incorporam a sua misséo
(vocagdo informa organizaciona) as novas necessidades da sociedade.

Diante das discussdes das definigdes de publico e privado, surgem as organizagbes chamadas
do terceiro setor (propriedade privada e finalidade publica). Segundo Nutt e Backoff (1992), a
expressdp organizacdo publica possui uma conotagdo difusa porque todas as organizacOes
inclusve as privadas possuem um carder publico, io € s influenciadas ora por agdes
governamentais, ora por pressdes da sociedade. Embora a nocdo de natureza publica sem fins
lucrativos™® sgja desenvolvida pelos autores, eles ndo esclarecem se o inverso é verdadeiro, em
outras pdavras, se as organizagdes publicas possuem um caréer privado.

Segundo Santos (1999), as organizaghes chamadas do terceiro setor correm 0S riscos de
disfarcarem as mazelas tanto da dtica do mercado (eficacia de resultados econdmicos
sobrepondo-se & efetividade da  distribuicdo da renda) como da Gtica do Estado (ineficécia de
resultados econdmicos e sociais). Caso elas se comportem desta maneira, pode-se, certamente,

incorporé las no viés tradiciond das organizagtes corporativistas e centraizadoras.

Por outro lado, se as organizagbes do terceiro setor auarem no espaco das fragilidades,
produzidas pelas organizactes da esfera publica e privada, e conseguirem ainda superar, segundo
Santos (1999), a rigidez indituciona (limitacdo que lhes era atribuida no passado) para se

100 termo fins lucrativos perde a sua conotacso de ser a supracaracteristica de distingdo entre organizacdes publicas
e privadas. Num artigo de Galbraith (1988) que trata sobre o sistema de mercado, o autor aponta a transcendéncia da
importanciado fator lucratividade das organizaces para o fator perenidade.



adequar aos desafios da mudancga socia, elas podem incorporar o0 Viés inovador das organizagies

democréticas.

Entre as metodologias de gest@ organizaciond mais utilizadas no setor publico ou, melhor, de
natureza publica (incorporando o terceiro setor), encontram-se o plangamento estratégico (a ser
abordado posteriormente) e a descentralizagéo.

A descentraizacdo como metodologia de gest@o organizaciond também tem a findidade de
gproximar a organizacdo de natureza publica com a sociedade, de maneira que os problemas das
sociedades locais sgjam solucionados pelas proprias organizages locais. Estas ndo precisam sef,
necessariamente, organizagbes governamentals, mas, principdmente, de naureza publica, como
S80 as organizagbes ndo governamentais. Entretanto, segundo Osborne e Gaebler (1995),
tercdrizar4k  uma prestacdo de servico plblico ndo implica em trandferir também a
responsabilidade sobre o mesmo.

Na maioria das experiéncias empiricas que e utilizam da descentrdizacd da tomada de
decisio, veificase que as organizagles federais e edaduais que descentralizam ou, melhor,
municipdizam agles para os nivels locas, Ndo repassam 0S recursos Proporcionals aos impactos
causados por estas decisdes. Conseglentemente, 0 maior desafio das organizecbes publicas
locais vem sendo reverter dificuldades, entre elas, a fata de recursos dos governos federais e

estaduais, em ag0es solucionadoras de problemas fundamentais da sociedade local.

E nessa pespectiva que Osborne e Gaebler (1995) contextudizam a  organizagio
empreendedora em relacd a sociedade, aqui chamada de organizacdo inovadora. Ela age
edrategicamente, consderando os seus pontos fortes e procurando tomar vantagens das
oportunidades, ab mesmo tempo em que minimiza os pontos fracos e evita as ameacas ou a eles

se sobrepde, como ilugtra a figuraa seguir.



Gest3o estratégica

1. Ambiente externo: Sociedade

Organizaca :
TONZA0 — oportunidadeseameagas —»

Inovadora

2. Ambiente interno:
pontos fortes e fracos

Figura 2 - Gestéo Edtratégica Andise Ambiental Organizaciond

Essa andise ambienta se traduz comparativamente a0 que Proust indica, segundo Osborne e
Gaebler (1995): uma verdadeira viagem de descoberta ndo consiste em buscar terras, mas em

vé-las com novos ol hos.

2.2 Teoria do Plang amento

Para s entender 0 que € plangamento estratégico, fazse necessaio entender o que é
plangamento. Plangamento € um processo que sdleciona um curso de agdo, reorientando um
conjunto de meios para atingir o seu fim; isto € o plangamento é uma metodologia e ndo um fim
em 9 mesmo (Banfied,1962).

Friedmann (1973) avanca discussdo, considerando que a acéo deveria ser plangjada como
um indrumento para gproximar duas dimensdes - teoria e pratica; uma espéecie de préxis para

reduzir o intervalo que as separa.

No plangamento empresarial convencional, de acordo com Motta e Caravantes (1979), esta
gproximacdo do plano tedrico com o préico também é verificada como decorréncia da tendéncia
crescente a0 processualismo, face a0 crescimento e a complexidade das organizagbes e das
pressdes advindas das freglientes mudancas ambientais. E de maneira ndo muito diferente, esta

proximidade também é verificada no plangamento estratégico.



2.2.1 Plangjamento Estratégico

O plangamento edratégico, segundo Wilson (1990), redimensiona estes dois planos da
metodologia, e€laboracdo versus implementacdo, até entdo chamados de teoria e prética, de
maneira a orientar o plangamento nas solugcbes quanto a0 excesso de burocratizacdo e
negligéncia de requisitos organizacionais e culturais na edratégia. 1o dgnifica, nas pdavras de
Quinn (1980) e Mintzberg e Quinn (1992), rdacionar a edratégia com a cultura organizaciond,
consgderando ndo apenas a cultura dos grupos formais mas, principdmente, dos grupos
informais.

Nessa perspectiva, Lenz (1987) aponta o plangamento estratégico como um grande processo
de gprendizagem justamente a partir de sua implementacdo, como um continuo processo de
feedback em todas as suas etapas, guiado para acancar resultados. Estes sdo subsidiados nas
oportunidedes e ameacas exisdentes, examinadas aravés dos pontos fortes e fracos da

organizacdo e sdo dlas que estabel ecem e corrigem cursos de acdo alongo prazo.

Souto-Maior (1993c), citando Wilson (1990), aponta que, apds alcancar 0 seu auge na década
de 70, o plangamento edtratégico exibiu seus limites no fim da década de 80. Entre edtes limites,
0 autor destaca que a metodologia tornou-se mais importante do que o pensamento estratégico;
gastaase mas tempo com a andise do que propriamente com a formulacéo e implementacdo das
edratégias, e ha negligéncia da importéncia da cultura organizaciond na escolha da mehor

abordagem de plangjamento estratégico para a organizacao.

Confirmando esse declino, Mintzberg (1994) declara que a criatividade do pensamento
edratégico deve enterrar aguele plangamento edratégico forma que, na maioria das vezes,
confunde-se com uma mera programaco estratégica

2.2.1.1 OrganizagOes Privadas

Embora aguns auores ndo facam uma distingdo rigida entre a abordagem de plangamento
edratégico em organizagbes privadas e publicas, e anda muito menos com as incipientes



organizagOes chamadas do terceiro setor, compactua-se com a opinido de que existem diferencas

entredas.

A evolucdo observada permite agrupar, nos Ultimos anos, as abordagens de plangamento
edratégico em organizacOes privadas, em duas grandes derivacies. 0 plangamento estratégico
empresarid e aadministragdo edtratégica

O plangamento edratégico empresarid, resumidamente, segundo Motta (in:  Vasconcelos
Filho et d, 1984) e Oliverra (1988), preocupa-se, sobretudo, com a elaboracdo de diretrizes
empresaxrials, traduzidas pela missio organizaciond diante do seu mercado atua e potencid.
Geaamente, esta edaboracdo € feita entre os membros da diretoria A partir desta missao,
edaboramse dgemdicamente os planos tatico, contendo as edratégias organizacionas, e
operacional, contemplando as agbes concretas que vao a0 encontro das edtraégias
organizacionais. Estes dois planos podem ser discutidos com o corpo gerencid e, & vezes, aé

com o corpo funciond.

Entre os autores que tratam da administracdo estratégica, os trabahos de Mintzberg (1987),
Drucker (1984) e Porter (1992), de uma manera ged, se diferenciam principdmente da
abordagem do plangamento estratégico pela énfase dada a gestdo de estratégias. Isto €, a missio
organizaciond  (vocacéo informa) deriva-se, especidmente, dos problemas fundamentais que a
organizacdo estd enfrentando num determinado espaco tempora. Acreditase, assm, que a
organizacéo responde, em tempo redl, asolucdo destes problemas.

O termo edtratégia ganha uma dimenséo especial, como 0 ponto que determina a relacéo entre
organizacd e meo ambiente. Entre os autores que tratam desta temdica, Mintzberg (in:
Mintzberg e Quinn, 1992) aborda a questdo edratégica na Gtica dos tomadores de deciséo,
enquanto que Porter (1992) trata a questdo estratégica na 6tica da competitividade de mercado.



2.2.1.2 Organizacles Publicas

Num primeiro momento, 0 plangamento edtratégico em organizagbes publicas, conforme
Motta (in Vasconcelos Filho et d, 1984), pode ser entendido como formulador de politicas
publicas, ito € com uma dribuicdo governamentd tradiciond. Entretanto, num segundo
momento, tal como se deu com 0 plangamento estratégico no setor privado, as suas atribuicdes
também s esenderam. Superou-se, entéo, sua tarefa Unica de formulador, para também

desempenhar o papel de aplicador de paliticas publicas.

Com essa nova combinacéo de atribuigdes, surgem novas abordagens. Para Bryson (1989), o
plangamento edratégico € um insrumento que focdiza a organizacdo, diagnogticando e
solucionando questbes que lhe digam respeito a curto prazo, cujas repercussdes s relevantes e
s fard0 notar a longo prazo, respondendo assim, efetivamente, a novas Stuagbes. Na sua
concepcdo, 0 autor monta um modeo baseado em discussdes e acordos entre decisores e

administradores sobre o que é redmente importante para a organi zac&o.

Para Souto-Maior e Gondim (1992), o maior desafio do plangamento estratégico encontra-se
em sua aplicacdo para 0 setor publico, que € superar o eficientismo e o eficacismo, préprios de
resultados meramente sicio-econdmicos, e atingir critérios de efetividade socid relacionada com

a ética e a democracia do processo.
2.2.1.3 Organizagdes chamadas do Terceiro Setor

Se exige dgum autor de metodologia de plangamento que a proclame especifica para
organizaches do terceiro setor, certamente tera que relevar ndo apenas as decisdes dos seus
colegiados, mas também a dos seus dlientes ou mandat&ios™; ou sga, o plangamento tem que
ser participativo.

1 Esta caracteristica distingue as organizagdes com finalidades publicas das com finalidades privadas, pois os
decisores sd0 respectivamente, com excecdo das grandes pressdes sociais, apenas 0 governante ou a diretoria, e 0s
proprietérios ou acionistas.



Um outro fato judtifica o plangamento participativo como ferramenta essencid para a  sua
sobrevivéncia organizaciond. Conforme Mantovandli Junior (1994), a organizacdo do terceiro
stor tem que s dirmar num pape importante na aividade pretendida, a ponto de possuir
legitimidade suficiente para a sua judtificacdo publica; isto €, da tem que ser efetiva para 0 seu

publico.

Para Nutt e Backoff (1992), os objetivos da organizacdo do terceiro setor geramente sfo
ambiguos, o que judifica anda mais a aplicacd de uma metodologia participaiva nos seus
processos de plangamento para maximizar as chances de mehor compreensio dos objetivos.
Segundo a interpretacdo destes autores, a ambiglidade surge principdmente do convivio
permanente entre uma Vvisio (ide&rio da organizacdo) € uma missdo organizaciond (vocacao
informal).

Para que as organizacbes chamadas do terceiro setor se tornem vidveis, das devem também
gprender a conviver com mecanismos plurais e democréticos de gestdo e de decisbes, dos quais
importantes faores emergem, gerando O consenso miNmMo para 0 gpoio decisorio. Tais
mecanismos, entretanto, necessitam de uma geréncia estruturada e atuante, com vocacdo politica
e edratégica. A administracdo destas organizacOes deve primar pela vaorizacdo da cooperacéo,
equilibrando os interesses dos usuérios com o das redes de autoridade.

Edtrategicamente, € importante as organizagbes chamadas do terceiro setor perceberem que €
da preocupacdo com um melhor e congtante conhecimento do desgo publico que se pode
satisfazer as expectativas dos usu&ios e das redes de autoridade, pois é este conhecimento que

permite dominio do espaco de manobraimposto por sua natureza organizaciond.
2.2.2 Plang amento Participativo
O plangamento paticipativo € uma abordagem utilizada sobretudo em organizagbes de

natureza publica, viabilizando a participacdo de todas as esferas de poder da sociedade, inclusve
das organizagOes privadas.



O plangamento participativo, ndo diferentemente do plangamento estratégico, € um processo
gue também envolve edratégias em seu amago. Inclusive, segundo Gondim (1989), a sua
principd estratégia passa a ser a propria participagdo, que é reificada na idéia de que todas as
pessoas sf0 afetadas pelas decisdes, e assim todos tém o direito de participar no processo

decisdrio.

Entretanto, nem sempre um plangamento dito participativo é de fato participativo. Utilizando-
s de referéncias tedricas e principdmente, empiricas - experiéncias de plangamento
participativo - bem como de agumas tipologias do plangamento edtratégico que se dizem
incorporar dgum demento participativo, as liderangas organizacionals restringem a participacéo
dos demais membros & etapas poderiores a definicdo da missfo organizaciond; iso € a sua
vocagdn organizeciond é discutida entre um grupo minoritario de tomadores de decisdo que

literdlmente decidem a portas fechadas.

A participagéo, conforme Gondim (1989) e Dowbor (1994a), passa a ser consderada como
condicdo sine qua non ndo SO para a formulacdo de politicas mais eqliitativas e democréticas,
mas também para a propria eficicia, €ficiéncia e efetividade do plangamento. Ela redireciona o
desenvolvimento, independentemente da oscilacdo da persondidade do governante, seguindo
uma linha continua, definida pelas necessdades basicas da populacdo, assm tornando legitimo o
desenvolvimento.

2.2.3 Plang amento Estratégico Participativo (PEP)

Entre as tipologias denominadas hibridas, isto é as que incorporam dementos tanto do
plangamento estratégico quanto do plangamento participativo, encontra-se a metodologia criada
por Souto-Maior (1991b e 1994a), o Plangamento Estratégico Participativo (PEP), que vem
sendo amplamente divulgado no ambito das organizagbes publicas, principdmente no Sul do
Brasil. Com a ascendéncia do enfoque do desenvolvimento sustentével, o PEP vem se &firmando

também dentro desta nova contextudizacdo, como umaimportante ferramenta organizaciona



O PEP foi desenvolvido por Souto-Maior (1991b, 1994a, 1996a e 1996b), baseando-se em
abordagens propostas por John Bryson, Nutt & Backoff, entre outros. O PEP consste em uma
metodologia que permite ndo O formular a missdo e 0 mandato organizaciond, mas também
desenvolver e implementar, disciplinada e participativamente, um conjunto de edtratégias,
decisfes e acBes fundamentais ndo gpenas para a sobrevivéncia da organizacdo, mas ainda para
Seu progresso e efetividade.

Esse tipo de plangamento prima, em esséncia, pelos valores democréticos. Dentro do seu
amago, desenvolvem-se dindmicas politicas com caracteristicas, sobretudo condrutivistas e
interdisciplinares sobre 0 objeto de estudo, neste caso a organizagdo. O PEP possbilita o
surgimento de edtratégias que superam os critérios de eficiéncia - a busca dos meios mas
goropriados para se dingir fins - e eficdda - quando os objetivos inditucionais sfo de fao

atingidos -, de modo a possibilitar resultados positivos, ou melhor, efetivos asociedade.

2.2.4 Etapas Sisteméticas do Plangamento

Para que uma abordagem de plangamento organizaciona sga considerada como estratégica,
entre as varias abordagens de plangamento exigtentes, ela tem que conter no minimo, segundo
Sampaio e Alves (1995), duas etgpas Sstemdticas - eaboracdo e implantacdo -, conforme

demonstrado nafigura a seguir.

Plangiamento Organizaciona

Elaboracéo Implantacéo

Figura3 - Etgpas Sisematicas do Plangamento Organizaciond

Com um maior consenso entre os especididtas, a etgpa de daboracdo consste em formular as
questes mais importantes para a organizagéo, partindo de sua misséo e dos seus ambientes
externo einterno. Esta etapa pode ser dividida, conforme a figura 4, em: (&) definicdo da missfo

da organizacdo, que € uma vocacdo organizaciond, muitas vezes aceta até informamente,



surgida a partir da interacd da organizacdo com 0 seu meio ambiente; (b) uma andise dos
ambientes externo e interno, ou sga, a influencia que o ambiente externo exerce sobre a
organizacdo, embora 0 inverso ndo sga verdadeiro, e, diferentemente do ambiente externo, o
anbiente interno € controlado pela organizacdo; () formulacdo de questdes estratégicas
bascadas em andlises ambientais. Questdes edtratégicas sBo problemas que tém uma influéncia
significativa na maneira como a organizagéo funciona ou em sua habilidade de atingir um
futuro desgjado, e para o qual ndo existe uma solucdo sobre a qual todos concordam (Nutt e
Backoff, 1992, apud Souto-Maior, 19944, p.61).

Elaboracéo

Miss2o Andise Ambienta Questbes Estratégicas

Fgura4 - Etapa Elaboracdo

Embora ndo exista um consenso entre autores, a etgpa de implantacdo ou implementacéo,
também chamada de gestéo edratégica, consiste na gestéo das acles que vao posshilitar a
solucdo das questOes edtratégicas, isto €, dos problemas mais importantes. Esta etapa, conforme a
figura a seguir, também dividese em: (8) agles edratégicas que solucionam as questdes
edratégicas, indicando como, onde, quando e por quem deverdo ser implementadas, e (b)
mecanismos de implantacdo de acles que garantam a execucdo destas agdbes em tempo hébil, e
(¢) de acompanhamento e avaiacdo que monitoram o desempenho das agdes implementadas.

Implantaco ou Gestdo Edratégica

Ac0Oes Edtratégicas Mecanismos de Acompanhamento e
Implantacdo de Acoes Avdiacéo

Fgura5 - Etapa Implantacdo ou Gestéo Edtratégica

Apesar dessa dstematizacdo da egpa de gestdo edratégica inshuar uma pretensosa
homogeneizacdo entre as vérias abordagens exigentes de plangamento organizaciona, que
visam formular e implementar edratégias, sabe-se da exigténcia de diferencas que, por menores



que sgam, disinguem uma abordagem de outra e, ainda, fazem com que uma metodologia sga

mai's ou menos €ficiente quando aplicada em organizagOes.

Baseando-se em experiéncias empiricas de plangamento, sobretudo na aplicacdo do
Plangamento Edtratégico Participativo (PEP), descritas posteriormente, diferencas, ou
melhor, esses efeitos surgem gerdmente em decorréncia de como a organizagdo enxerga 0 seu

ambiente interno e externo.

Como a subetgpa andise ambienta integre a etgpa de eaboracdo do plangamento
organizaciona, e ndo a etapa de gestéo edratégica, a andise ambienta, com agumeas adaptacies,
compde a proposicdo preiminar de um modelo de gestéo organizaciond estratégica, que se quer

para promover 0 desenvolvimento sustentavel.

2.3 Administracéo Estratégica

A administracéo edratégica evoluiu, segundo Ansoff (1990), a partir do plangamento
edtratégico, sobretudo do aprimoramento de sua etapa de implantagdo. Ehquanto o plangamento
edratégico enfatiza a elaboracdo das questOes edtratégicas, a administracdo estratégica preocupa
se com aresolucdo das questdes estratégicas.

Ansoff e McDonnd  (1993) conceituam a administracdo estratégica como uma abordagem
sgemética a gestdo de mudangas edraégicas, que compreende O posicionamento da
organizecdo através da edratégia e do plangamento de potencididades e fraguezas, a gestéo
sgemdica da resisténcia durante a implantacdo da edratégia; e administrar em tempo rea a
reolucdo das questdes edratégicas. Algumas diferencas entre o plangamento estratégico e a
administracéo estratégica, segundo Ggj (1987), s apresentadas no quadro a seguir.



Quadro 1 - Diferencas entre Plangamento Etratégico e Administracéo Estratégica

Plangamento Estratégico Administracéo Estratégica
Enfase no Sstema de plang amento Enfase no sstema de acdo
(separacéo entre elaboracéo e implantacao) (busca a unido da e aboracéo e implantacao)
Produz um plano estratégico Produz um novo comportamento

Estabelece uma postura em relacdo a0 | Acresce capacitacdo estratégica
ambiente

Lidacom fatos, idéias e probabilidades Lida com mudangas incrementals da organizagéo

Fonte: Gaj, 1987.

Segundo Gg (1987), enquanto o planejamento edratégico prima pela sstematizacdo de um
plano edratégico, baseando-se em propostas surgidas a patir da andise ambienta
organizaciond, apontando fatos, idéas e probabilidade, a administracdo edratégica visa a
sstematizacdo da acdo, produzindo um comportamento regido pela acéo, acrescendo capacitacdo
edratégica & pessoas para agirem edrategicamente e, conseglentemente, gerarem mudancas
maisincrementais.

As caracterigticas da administracdo estratégica apontadas por Ansoff e McDonnel (1993) para
administrar em tempo red a resolucdo das questbes mais importantes e por Gg (1987)
baseando-se em um sstema de agdo, sBo pontos cruciais que devem incorporar 0 modelo que se
desga congtruir.

2.3.1 Pensamento Estratégico

Num artigo produzido por Mintzberg (1994), um dos principais expoentes do tema estratégias
organizacionals, 0 pensamento edtratégico é formado como sobrepujando o plangamento
edtratégico que, aids, na maioria das vezes, é conduzido como um exercicio de programacdo. De
fato, as idéas contidas neste artigo congtituem um avanco em relacéo a edtratégia atesand de
Mintzberg (1987), que concebia a formulagdo de edratégias organizacionais ndo apenas de
forma ddiberaiva partindo de um plano cartesano, mas também de forma emergente, como um

processo artesand.



Hamel (1996) compactua com as idéias de Mintzberg, quando associa o plangjamento'? com a
tecnocracia (termo que associa tecnologia com burocracia) e a edratégia com as idéas
revolucionarias, no sentido ¢t inovagdo. Segundo ele, a elaboracdo de edtratégias Ndo possui um
conjunto de passos predeterminados como as metodologias de plangamento, mas possui uma
predisposicéo para pensar sobre 0 desafio de se criar estratégias. Strategizing, utilizando o termo
de Hamel (1996), ndo € um procedimento de rotina, mas uma constante indagacéo.

Para Hamd (1996), existem trés tipos de organizaches indudriais na sociedade aud. O
primeiro tipo compde-se de organizagBes ortodoxas (com plangamento e controle rigidos), com
mercados oligarquicos (com pouca ou nenhuma concorréncia). O segundo tipo também inclui
organizagdes ortodoxas, mas com mercados periféricos aos mercados oligarquicos. E o terceiro é
composto por organizagtes que fogem & regras ortodoxas e sdo eas que, quando conseguem,
minam os mercados oligarquicos. O mesmo autor chama a isso de idéias revolucionarias, isto &

aquelas que quebram asregras.

Mintzberg (1996) extrgpolando as tipologias das organizagbes indudtriais, agponta que a
sociedade atud permite a exigténcia de tipos diferentes de organizagbes. Superando a tipologia
dud do par propriedade e findidade - publico e privado -, €e gponta o surgimento de
organizagbes ndo governamentais (ONGs) como quebrando as tais regras. Inclusive, a partir
desta terceira tipologia, ele apresenta sugestOes para que as organizagOes de propriedade e
findidade publicas conciliem a acdo de administrar o publico com a idéia de um negdcio e, por
outro lado, as organizagOes de propriedade e findidade privadas conciliem a acdo de negociar
com agregados socias. 1sto €, traduzindo o pensamento de Mintzberg (1996): 0 negdcio ndo é de

todo o0 bem e 0 governo nao é de todo o mal.

A expressao quebra regras, na verdade, sinaliza a superacéo do plangamento estético, ou sgia,
agqude plangamento ssemdico que possui uma retrodimentacio lenta, ndo condizente com o
ambiente organizaciond atud. A mesma lentidéo percebe-se nos casos de organizagbes que

possuem 0 mandato organizeciond (vocagdo forma da organizacio estabelecida na forma de

12 Hamel utiliza o termo planejamento associado s indUstrias oligarquicas.



edtatutos, contratos sociais e outros documentos corréatos) distante da sua missdo (vocagdo
informa), ou a missfo digante da visdo (ide&io indituciond da organizacdo), ou, ainda, as

edtratégias (questdes fundamentais da organizacdo) distantes da misséo.

Criticando o plangamento edtratégico, Wilson (1990) gponta o reducionismo que busca
Separar 0 pensamento humano da agdo. Mintzberg (1994) propondo ago semehante, sugere a
integracdo do pensar com 0 agir, o que diferencia o plangamento, tido como fabricacdo de
edratégias (separando  pensamento e acdo como um  plangamento formd), do pensar
edrategicamente (integra 0 pensar e 0 agir como uma sintese), como ilustra o quadro a seguir.

Quadro 2 - Diferengas entre 0 Plang amento Estratégico e 0 Pensamento Estratégico

Plangamento Estratégico Pensamento Estratégico
Separa pensamento de agéo Integra o pensar e 0 agir
Andise (formdizacdo de pass0s) Srategy-making = soft insights + hard data

Pangamento formad (consdera categoria Aprendizado informal (participacéo)
estabel ecidas)

Edtratégias ddiberadas Edtratégias deliberadas e emergentes
Recria 0 existente ou copia o competido| Posshilitaainovacéo

(plangamento formd)

Aplicacéo formd detécnica Aplicacdo forma e subgtantiva da técnica
Edtilo caculistade gestéo Edtilo compromissado de gestéo

Fonte: Mantovaneli Jr. (1994), baseando-se em Mintzberg (1994).

O pensamento estratégico vale-se de decisies tomadas com base em sstemas de informagdes -
soft insights e hard data - para eaborar estratégias. Os soft insights sdo decisdes oriundas da
capacidade humana como a intuicdo, criatividade, comunicacdo e o gprendizado desenvolvidos na
relacdo do sujeito e objeto (tal como se concebeu na edtratégia artesand), e os hard datas séo

informacdes puramente racionais.

2.3.2 Edtratégias

Apesr do termo edratégica(0) estar sendo utilizado como adjetivo dos substantivos
plangamento, gestéo, questdo, acdo, administracdo e pensamento, a edratégia € um ponto vitd



para 0 moddo que se desga condruir. Duas definiches de edratégia mais utilizadas, sem um
grande rigor, caracterizam-na como ago importante e que tem que ser implementado. Na literatura
epecidizada, encontram-se inimeras  definigbes e categorias normativas  sobre  edtratégias.
Segundo Ansoff e McDonnd (1993), estratégia € um conjunto de quatro regras de tomada de

decisdo para orientacd do comportamento de uma organizacdo, conforme demonstra o quadro a

Seguir.

Quadro 3 - Quatro Regras que definem a Edtratégia

12 . Regra Regras peas quais o0 desempenho organizaciond € medido. Se forem
qualitativos, estes padrbes sdo chamados de objetivos. Se forem
quantitativos, sdo chamados de metas,

22 Regra Regras surgidas da relacdo organizacdo e meo ambiente, chamadas
também de edtratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarid;

3 . Regra Regras surgidas no estabelecimento das relagbes e dos processos internos,
chamadas de estratégias organizacionals,

42 | Regra Regras organizacionais que conduzem as atividades do dia-a-dia, chamadas
de edtratégias operacionais.

Fonte: Ansoff e McDonnel, 1993.

Nas definicdes menos normativas, adaptando as idéas de Porter (1996), estratégias sd0 passos
pelos quais a organizacéo trilha para que éa possa ser efetiva aos desgos do seu melo ambiente.
Estes passos estédo sempre se gustando, isto €, a edtratégia esta sempre criando gjustes entre as
atividades organizacionais. O mesmo autor gponta que 0 sucesso de uma estratégia ndo depende
de uma grande quantidade de atividades, e Sm da integracdo entre as atividades organizacionals,
pois as edtratégias surgem freqlientemente dentro da organizacéo.

Para Mintzberg (1994), as edtratégias emergem através de visdes e ndo de planos, ou melhor,
de um processo fluido e continuo de aprendizado, em que a relacdo de sujeito e objeto se da na
relacéo do dia-a-dia Para este autor, as ferramentas que geram estratégias (plangamento, gestéo,
questéo, acdo, administracdo e pensamento) devem superar a mera fungéo de gera-las, também
desenvolvendo importante funcdo de preparar criadores de edtratégias, s§am eas oriundas de
processos deliberativos (quando existe a intencdo de se redizar algo), ou emergentes (na

auséncia de intengdes), ou ainda da combinagéo destes impares.



Os criadores de edtratégias ou estrategistas, conforme Mintzberg (1994), sdo agueles que tém
0 poder da sintese, conseguindo materidizar a intuicdo humana ao nivel de edratégia Para
Mintzberg (1989), os edrategistas adiam duas caracteridicas fundamentais - capacidade técnica
(andlise) com lideranca (intuicdo). A intuicdo NG € um processo que opera independentemente
da andise, mas estes dois processos sG0 criados complementarmente e, assm, se tornam

essencials para a tomada de deciséo.

Entre a literatura que trata da temética lideranca, encontram-se diversos conceitos explicando
a origem desta caracteristica. Marx in Champion (1985) afirma que a lideranca se origina de uma
autoridade legd-raciond legitimada por regras e normas, cujos direitos de autoridade sdo
concedidos & pessoas dentro de uma hierarquia. Para Schein (1982), a lideranca surge do
dominio sobre a natureza da tarefa atribuida, ou sga, dos especidistas em suas aress. E, segundo
Bowditch e Buono (1992), vadendo-se da teoria dos d€os de ligagdo desenvolvida por Renss
Likert (Motta, 1981), o lider eficaz é aguele capaz de exercer influncia em pessoas com
autoridade acima e abaixo dele.

2.4 Ferramentas de Gestéo Operacional

As metodologias organizacionas, entre elas 0 plangamento edtratégico e a administracdo
edratégica, gplicadas nos setores privado, de natureza publica e no chamado terceiro setor, se
utilizan de técnicas denominadas agui ferramentas de gestdo adminidtrativa ou operaciond.
Edas ferramentas de gestdo adminidrativa smplificam o eguacionamento e a operaciondizacéo
das metodologias organizacionals, embora na literatura especidizada encontramse casos de
ferramentas de gestdo operaciona que, pela quantidade de passos condicionantes para que elas
se desenvolvam, acabam se transformando tdo mais complexas do que as proprias metodologias

organizacionais.

De um modo gerd, essas técnicas agrupam-se em duas vertentes. A primeira, chamada de
ferramentas de execucdo, aglutina as ferramentas com a findidade principd de executar ou

implementar um conjunto de agdes. E, a segunda vertente, denominada ferramentas de avaiacéo



intrarorganizacional ou até interorganizaciond, aglutina aguelas que tém a findidade principd

de avdiar e monitorar um conjunto de acOes e Seus responsavels.

2.4.1 Geréncia por Projetos

Entre as ferramentas de execugdo, optou-se pela geréncia por projetos. Apesar de exigtir a
denominacdo geréncia por objetivos, que na literatura especidizada facilmente se confunde com
a geréncia por projetos, ndo foi gprofundada esta questéo. A geréncia por projetos, partindo do
conceito de Midler (1995), utiliza-se de uma edrutura matricid para implantar e monitorar
sgematicamente um conjunto de agbes edtratégicas e Seus respectivos responsaves, ou sga, o
projeto. A estrutura matricia, segundo 0 mesmo autor, € uma estrutura composta formalmente de
membros de setores funcionais diferentes de uma organizagdo (intra-organizeciond), ou de
varias organizagdes (interorganizaciona) cujo objetivo é otimizar os pontos fortes de cada setor

g/ou da organizacdo num verdadeiro processo sinergético.

Num trabalho empirico orientado por Souto-Maior (1995b), embasado justamente na teoria
sobre elaboracéo e gestéo de projetos, percebeu-se a Smilaridade de muitas agOes estratégicas
elaboradas a patir do esforgo da organizacdo para solucionar as Suas questdes mais
fundamentais. Estas questdes, chamadas também de edtratégicas, tratam de problemas digtintos,
geralmente representados por temas genéricos como salde, educacéo, economia, além de outros.
Obsarva-s= quase sempre que, involuntariamente, surgem agOes Smilares nos processos de
solucéo das diversas questfes edtratégicas. Para eiminar estas redundancias, reagrupam-se todas
as agbes em projetos edtratégicos distintos. Partindo desta constatag@o, o projeto estratégico deve
ser 0 mais estruturado possivel, assm facilitando a sua execucéo.

2.4.2 Geréncia lngtitucional

Entre as ferramentas de avaiacdo e de gestdo de arranjos inditucionais, optou-se pela geréncia
indituciona, que consste numa adaptacdo dos termos a seguir arrolados. etgpa de avaiacéo da
metodologia plangamento edtratégico participativo, definido por Souto-Maior (1994a); etapa de
acompanhamento indituciona da metodologia de gestdo de recursos renovaveis, definida por



Bertrand (1995); e etagpa de monitoramento e avdiacd da metodologia de plangamento
estratégico, definida por vérios autores.

A geréncia indituciond € uma ferramenta de gestéo que e utiliza de uma organizacdo virtud
para implantar e monitorar Sematicamente um conjunto de projetos estratégicos e Sseus
respectivos coordenadores, ou sgja, 0 plano como um todo. A organizacdo virtua € aguela que
utiliza uma edrutura maricid, podendo ser condituida aé informamente, entretanto, com
procedimentos formais e claros para avdiar o conjunto de agles facilitadoras que, num todo,
colaboram para acancar as metas propostas de um projeto.

A geréncia indituciond de acordo com adaptacbes de Bertrand (1995), divide-se em quatro
etgpas. avadiacdo de performance, sstema de informagdes gerenciais, politica de recompensa e

plano de comunicacdo, assm caracterizadas:

A. Avdiagdo de Performance

A avdiagdo de performance, conforme adaptagdes de Bertrand (1995), Capitulo (1992) e de
Sink e Tuttle (1993), tem como objetivo avaiar os projetos e todas as suas acles facilitadoras
(que viabilizam o projeto edratégico), utilizando critérios avaiadores que gpontam para um

indicador de performance, ou melhor, uma meta.

B. Sistemas de Informagtes

O sstema de informagdes gerenciais (SIG), segundo adaptacdes de Bertrand (1995), Capitulo
(1992), Jolivet e Reboul (1992) e Laudon e Laudon (1991), tem a findidade de organizar
(autometicamente ou manuamente) todos os dados de um determinado sistema, transformando,
numa primera egpa, dados em informacbes operacionais € numa segunda, informagdes

operacionals em gerenciais.



C. Politica de Recompensa

A politica de recompensa tem como prioridade, segundo adaptagbes de Bertrand (1995),
Capitulo (1992) e de Harrington (1993), estimular e motivar os coordenadores, responsaveis e a
equipe de trabaho dos projetos, de modo que as metas possam ser viavelmente aingidas. Na
verdade, a expressio motivagdo traduz com maior precisdo 0 que uma politica de recompensa

desgadcancar.

Os modelos motivacionals aqui apresentados sob 0 ponto de visa gerencid adminigrativo,
independentemente de seus enfoques, sB0 considerados teorias intermediarias e complementares
na medida em que agregam diversas maneiras de motivar as pessoas € assm posshilitam a
elaboracdo de um eventua plano de recompensas. Para Bowditch e Buono (1992), estes modelos
podem ser de contelido estético (variaveis que condicionam o comportamento humano, entre das
a hierarquia de necessidades de Maslow'®); de processos de motivagio (varidveis que influenciam
0 comportamento, contudo sem o condicionarem, entre eas, as que se utilizan de metas
desdfiadoras); e baseados no ambiente (varidvels intenciondmente interventoras, entre eas, a

teoria do comportamento e reforgo operantes de Skinner').

D. Plano de Comunicacdo

O plano de comunicacdo, de acordo com adaptacOes de Bertrand (1995), Capitulo (1992) e
Kotler et d (1994), direciona as edratégias de comunicacdo organizacionais. Um plano de
comunicaggdo de uma organizacd tem como findidade principa indituciondizar a imagem da
mesma.

13 A manifestagdo de uma necessidade surge apds a satisfacdo prévia de outra mais importante. As necessidades
podem ser de ordem fisiol 6gica, seguranca, associagéo, estima e auto-redizacdo (Ferreiraet a., 1997).

14 A motivaggo do individuo é uma funcéo resultante de um determinado esforco para encorajar a repeticéo de
comportamentos desejados (Bowditch e Buono, 1992).



2.4.3 Indicador es de Efetividade

Outra ferramenta de avadiagdo é um conjunto de indicadores de efetividade. Segundo Sander
(in: Alves, 1995), a efetividade é um critério de desempenho que mede a capacidade de produzir

a s0lucdo ou resposta da organizacdo s exigéncias da sociedade.

De acordo com Sander, o conceito de €efetividade surgiu na administracdo moderna na

tentativa de superar os conceitos de eficiéncia e eficacia

Segundo Sander (in Alves, 1995), o conceito de efetividade representa, pois, um avango na
teoria da administracdo, na medida em que supera as limitagbes dos concetos de eficiéncia —
voltado aos processos produtivos internos das organizagbes — e de eficacia — voltados a

consecucao dos objetivos organizacionais.

A organizacdo serd efetiva na medida em que for capaz de aender & necessidades dos seus
clientes. Entretanto, segundo Monteiro (1991), a sociedade ndo é composta gpenas por clientes
consumidores, mas, sobretudo, por clientes cidaddos que demandam, entre outras coisas, uma
melhor quaidade de vida

Portanto, a organizacéo efetiva tem que incorporar um conjunto abrangente de medidas de
desempenho junto a sociedade que serve de base para um Sstema de medicdo de gestéo
edtratégica. Pode-se gpontar que os indicadores de efetividade congtituem um termOmetro para
avdiar a efetividade organizacional nesta pesquisa.
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Como ponto de referéncia do plangamento tratado neste capitulo, partiu-se fundamentamente
do enfoque do desenvolvimento sustentdvel do pesquisador Ignacy Sachs e de sua equipe
interdisciplinar composta, entre outros, peos pesquisadores O. Godard, J. P. Ceron, K. Vinaker e
S. Passris, do Centre Internationd de Recherche sur L'Environnement et le Développment
(CIRED).

Segundo Vieira (1992), o enfoque de um novo estilo de desenvolvimento bassia-se, sobretudo,
na redaboracdo do conceito de ecodesenvolvimento surgido em Estocolmo, criado pela equipe
de Ignacy Sachs, que ampliou e diversficou os horizontes referencias do conceto de

ecodesenvolvimento.

Para Vieira (1992), Sachs Marticula quatro postulados, reunindo idéias essenciais do enfoque
do ecodesenvolvimento. O primeiro deles € a prioridade a0 dcance de findidades socias,
redirecionando 0 processo de crescimento econdmico, visando a0 acance de objetivos sociais
priorithios, traduzidos pelas suas necessdades materias e psicossocias, como
autodeterminacao, participacado politica e auto-redizacéo.

O segundo postulado valoriza a autonomia, ou sdf-reliance, que busca um maior grau de
controle dos aspectos cruciais do processo de desenvolvimento, mediante a acdo da sociedade
avil organizada, no ambito locad, microrregiond ou regiond, candizando e maximizando os
seus recursos disponiveis, num horizonte de respeito & suaes tradigbes culturais e sem incorrer
com iss0 em auto-suficiéncia ou isolacionismo. O terceiro postulado consiste na busca de uma
rdlacdo de smbiose com a natureza, abandonando o padréo arrogante de relacionamento com o
meio ambiente biofisco ingtaurado pela modernidade aluz do processo modernizador; e 0 quarto
redenomina a eficiéncia econdmica internaciondizando efetivamente a problemdica dos custos

socio-ambientais do processo de desenvolvimento.

Nota-se que essa redaboracdo do conceito de ecodesenvolvimento supera a perspectiva de
gpenas e aingir o guse do modelo de desenvolvimento econdmico vigente. A idéa de gudar,

ou mehor de manter a raciondidade econfmica do desenvolvimento aé entdo vigente,

15 A partir deste momento, as referéncias a Sachs subentendem suasidéias e de sua equipe do CIRED.



trangpareceu num primeiro momento, em Estocolmo, onde, de acordo com Sachs (1993), havia a
preocupacdo dos governos nacionais com uma estratégia de gestdo do meio ambiente, em escala
mundid, que pudesse, anda consavar um projeto liberd de desenvolvimento. Nesta
perspectiva, 0 que interessava preservar, de fato, era um circuito de acumulagéo de riquezas,
bascado num sstema de producdo que poderia ser inviabilizado pelo esgotamento dos recursos
naturais e pela crise ambiental anunciada (Fundagéo Dag Hammarskjold, 1975).

Sachs (1993), reformulando esses postulados, propde mudangas estruturais (entendidas como
paradigméticas), de modo que a humanidade possa ter um desenvolvimento socidmente mais
justo, ecologicamente prudente e economicamente eficaz. Na mesma diregdo, Passet (1992)
gponta que o0 desenvolvimento nd0 pode ser equacionado apenas por um  crescimento
unidimensond e quantitativo. Birou e Henry (1987) entendem que ndo exise um modedo
uniforme a todas as sociedades, no entanto € indispensvel estas possuirem certas caracteristicas,
tals como: capacidade suficiente para que cada sociedade atinja a forma de vida que mais lhe
parecer desgdvel, com suas diversidades e liberdades préprias, e disposicdo para buscar a
integracéo com as demai's sociedades que ndo visam a um desenvolvimento a qualquer custo.

Anos mais tarde, apds o surgimento do relatdrio Brundtland (Comisséo, 1991), confeccionado
a patir da Comissso Mundid sobre Meo Ambiente e Desenvolvimento, contando com a
participacdo de governos, organizacbes ndo governamentas (ONGs) e comunidade cientifica,
nasce a expressdo desenvolvimento sustentével, que dgnifica a satifagdo das necessidades da
geracéo atual sem comprometer as necessidades das geragOes futuras, e que viria subgtituir o

termo ecodesenvolvimento.

Em 1992, a Conferéncia das NagBes Unidas sobre Meo Ambiente e Desenvolvimento
(UNCED), redizada no Rio de Janeiro, originou entre outros acordos a Agenda 21, que é um
plano de acdo com as netas aceitas universamente para 0 periodo pos-1992 e entrando pelo
eulo XXI. Ela contém um compromisso politico no nivel mais dto do que diz respeito a
implementacéo do desenvolvimento sustentavel (Conferéncia, 1992).



A Agenda 21, como um plano ce agdo, contém questdes fundamentais bem como um conjunto
de agles que tentam solucioné-las. Andogamente, Sachs , conforme Vieira et d (1995), aponta,
num segundo momento, a importancia de também se discutir o plangamento que promova o
desenvolvimento sustentavel.

O enfoque do plangamento para 0 desenvolvimento sustentavel pressupde agumas premissas
gerals — condderacdo do locd e seu desenvolvimento, plangamento participativo, enfocando a
participacdo da sociedade civil, e dimensdes de sustentabilidade. Embora Sachs (1986a e 1986b)
gponte estas premissas gerals, e nd chega a propor um modelo de gestdo organizaciond
edratégica para 0 desenvolvimento sustentéavel como se desga nesta tese. Entdo, partindo dessas
premissas, investigaram-se apontamentos tedricos que contribuem para condtituir este modelo de
gestéo.

Assm, o objetivo desta tese ao tratar do desenvolvimento sustentével, € incorporar num
modelo propositivo de gestéo organizeciond edratégica, o critério de efetividade, que esta mais
ligodo a faores externos da organizacdo (critério mais ligado a0 proprio desenvolvimento

sugtentével), e ndo gpenas condderar os critérios internos da organizacdo — eficiéncia e eficacia

3.1 Espago e Desenvolvimento L ocal

Segundo o reatdrio Brundtland (Comissdo, 1991), espaco loca € um incubador das
atividades globais. E é a partir dele que se comega a enxergar mudancas paradigméticas, como é
o enfoque de desenvolvimento sustentével adotado aqui. Osborne e Gaebler (1995) indicam que
0s espacos locais sBo os primeiros a responderem & novas redidades paradigméticas, em grande
parte, porque sG0 0S primeiros a se chocarem contra os efeitos do esgotamento do modelo
paradigmético anterior.

O egpaco loca, para Fischer (1993), possui idéias complementares em um sentido e
antagbnicas em outro. Se, por um lado, o espaco loca possui uma conotacdo de ambito espacia
delimitado, como base, territdrio, microrregido e outras designagcfes que sugerem congténcia a
uma certa inércia, de outro, de contém igudmente o sentido de espaco abstrato de relagtes



socials que e quer privilegiar e, portanto, indica movimento e interacdo de grupos socials que se
opdem em torno de interesses comuns. Ou sga, 0 locd ndo é apenas fiscamente locdizado, mas

sociamente construido.

Ja Santos (1994) aponta 0 espaco loca como um conjunto indissocidvel de que participam, de
um lado, o arranjo de eementos teritoriais, naturals, econdmicos, socias e culturas, e, de outro,

avida que os preenche e os anima, isto €, a sociedade em movimento.

Os dois autores citados anteriormente concordam que o0 espaco loca esta em movimento, ou
melhor, € um conjunto poroso, e a preocupacdo nNdo esta em saber onde ele e inicia ou terming,
mas nos arranjos dos eementos que o compdem. Ponderando-se as devidas complexidades, as
definicbes dos espacos abrangentes - espacos regiond, naciond e internaciond - poderiam ser
também contextuaizadas nesta perspectiva

Andogamente, o reladrio Brundtland (Comissdo, 1991) gpresenta 0 espaco locad como um
verdadeiro incubador das atividades econbmicas, sociais e ecolégicas do desenvolvimento
globd, interferindo, em efeito cascata, nos demas contextos que o englobam, conforme se

verificanafiguraaseguir.

[ Ambitofederal | L3
[ Ambito estadud | qitoloca
_ Ambito local
Ambito municipal I
Mmbito local

Figura 6 - Contextudizacdo do Espaco Loca

Schumacher (1983) também agponta a importancia do espaco loca sobre os demais contextos,
embora tenha sugerido que a definicdo do mesmo se da por exclusio e oposi¢cdo a outros nives.
Isto é ndo ha como estudar o tema sem fazé-lo corrdaivamente, em um duplo movimento: do
global paraoloca edo locd parao global.



Contudo, de um lado, o espaco loca possui especificidades que ndo devem ser tomadas como
mero reflexo do global e por outro, corre-se o risco de um locaismo extremado que, segundo
Arato (1995), tem efeitos de tornar provincianas as esferas da sociedade loca - Estado, mercado
e sociedade civil.

Esse cen&io poroso do espaco local, se interpretado no contexto da andise ambientd,
conforme a figura a seguir, implicaria dizer que as ddimitagdes entre os ambientes externo e
interno também ndo sio rigides. 10 € ha uma dificuldade de Stuar um determinado grupo
organizaciona envolvido, também chamado de stakeholder (Bryson 1989), que embora néo
edga proximo a uma organizecdo (Situado no ambiente externo), atua fortemente sobre da

(dtuado no ambiente interno).

Organizacio 1N edratégica . sustentéavel

Figura 7 - Organizacéo e a Andise Ambienta

Com o fendbmeno da globalizacéo, esse tipo de Stuacdo deverd ser mais freqlente, pois nos
dias de hoje, como j& acontece, uma determinada empresa que fabrica sgpatos a baixo custo,
dtuada em dguma locdidade chinesa, interfere fortemente em uma locdidede brasleira que
dependa diretamente da renda deste tipo de indUstria.



O rdatorio Brundtland (Comissdo, 1991) prossegue, proclamando 0s governos nacionais e
edaduais a edimularem 0s governos locais a resolverem os seus problemas, utilizando-se da
prética do plangamento, sobretudo participativo, de modo que este minimize as deficiéncias ou,
ainda, estimule as potencididades locais. De acordo com o mesmo reladrio, gpenas um governo
locd autbnomo pode garantir que as necessidades, os hdbitos, as formas urbanas e rurais, as
prioridades sociais e as condigdes ambientais da &ea s reflitam no plangamento loca de
desenvolvimento.

Isso dgnifica, de um lado, que as posshbilidades de desenvolvimento sGo particulares a cada
epaco locd, devendo ser avaiadas no @mbito de sua prépria regido. Por outro lado, isto ndo
judtifica que se deva gerir locadmente, ou sga, apenas com tomadores de decisdes Situados
fiscamente num determinado espago loca, mas, principamente, com tomadores de decisdes que
agem e sdo afetados por este espago local, como, por exemplo, 0s que estdo Stuados na
microrregido'®. Tavez seria apropriado cita um dos parodoxos sustentalistas  pensar

globalmente e agir localmente.

A receita sugerida para fortalecer um governo loca se d4, especidmente, pela prética de duas
aches. A primera condste na participacdo de todas as esferas da sociedade - sociedade civil,
mercado e Estado - de modo a legitimar as agBes paliticas e inditucionais. Os recentes trabahos
de Frank (1995), Alves (1995), Led (1994) e Sampaio (1994b) tratando do desenvolvimento
locd, indicam que as edratégias de fortalecimento dos governos locas, entre elas a participacéo
efetiva de grupos da sociedade civil na adminisracdo locd, condituiramse num ponto de

referénciaimportante ao integrarem em a gumas dimensdes 0 desenvolvimento sustentavel.

A sgunda acdo envolve a busca de mecanismos que assegurem investimentos locais,
provenientes de boa parcdla da riqueza gerada pela propria locdidade, a fim de garantir o
desenvolvimento locd sustentado que, entdo, deverd ser regulado no préprio municipio. Para que
iss0 acontega, conforme Dowbor (1994b), as diferentes facgbes da sociedade local deveréo
aprender a brigar cada uma com o calo que lhe ddi, de modo que possam resolver os seus

proprios problemas - éxodo rurd, a empresa que estd matando o rio local, o nivel de educacéo

16 Microrregigo é uma area englobando vérios municipios, geralmente polarizada por um deles.



das escolas, a empresa que despede funcionarios em massa -, sem que tenham a necessidade de
pedir guda externa Edte tipo de desenvolvimento loca pode ser chamado de desenvolvimento

enddgeno.

3.1.1 Desenvolvimento Endogeno

O desenvolvimento enddgeno, segundo Godard e d (1987), é a capacidade de uma
determinada sociedade para adquirir um certo dominio sobre o seu desenvolvimento. Isto néo
implica em controle centrdizado governamenta, mas Sm em permitir que individuos e grupos
de individuos assumam seu papd de aores do desenvolvimento através da sdecdo de seus
principais objetivos e dos meios para atingi-1os.

Esse dominio de uma determinada sociedade sobre 0 seu desenvolvimento pode ser entendido,
conforme Godard et a (1987), como uma autonomia loca, ndo no sentido de autonomia politica
buscada por movimentos do tipo naciondistas e autérquicos, mas Sm da preservacédo de uma
identidade local que se concilia com edtruturas politicas e culturais mais amplas. Esta nog¢do do
termo autonomia judtifica a néo aplicacd de um mesmo modelo de desenvolvimento de um
locd em outro, sem antes adapta-10 a cada realidade.

O desenvolvimento endogeno edimula a articulagdo dos mas diversos segmentos da
sociedade locd para descobrir as solugbes dos principais problemas, sobretudo com os proprios

recursoslocais.



Em anos recentes, aticulacdo tem sSdo edimulada em decorréncia da tomada de
consciéncia de que politicas nacionais e, muitas vezes, estaduais gplicadas, ndo estdo sendo
efetivas para corrigir desiguadades regionais e locais nos interiores dos paises da Améica
Lating, tampouco para provocar nivels aceitaveis de crescimento do emprego produtivo. Assm,
as autoridades regionais e locais amparadas politicamente pelas correntes descentralizedoras,
comegam a preocupar-se na busca de férmulas originais que, de um lado, podem reverter a crise,
especidmente do desemprego no seu espaco local e, de outro, exploram racionamente os seus

recursos e potencialidades (Capitulo, 1992).

3.1.2 Estratégias L ocais para aumentar as Oportunidades de Trabalho

As edratégias locais para aumentar as oportunidades de trabaho surgem, geramente, de
processos de plangamento ou de aranjos inditucionais para 0 desenvolvimento locd. Tanto o
plangamento quanto os aranjos inditucionals, bascamente, se utilizan da etgpa andise
ambientd para levantar, por um lado, os fatores externos que influenciam o espaco locd -
oportunidades e ameagas -, e por outro, os fatores internos que séo controlados pelo espaco local
- pontos fortes e fracos. Caso fique constatado que a locdidade possua pontos fortes - fatores
gue dependam apenas deda mesma - que posshilitam o aumento da oferta de emprego, a
localidade podera ter agOes estratégicas de prazo mais curto, isto €, podera ter rapidamente novos
postos de trabalho. Caso contrario, se houver fatores que ndo dependam dela mesma, acles de

prazo mais longo seréo necessarias.

N&o existem dados edtatisticos precisos, mas nas experiéncias de plangamento estudadas por
Led (1994) e Souto-Maior (1994b), elaborou-se um nimero consderavel de agles estratégicas
gue aumentavam as oportunidades de trabalho, dependendo do ambiente interno e do externo. O
que ficou evidenciado nestas pesquisas € que a locdidade possui tanto potencididades quanto
oportunidades ndo exploradas, ora por fdta de um plangamento, ora por fata de um aranjo
indituciond.

As oportunidades mais freqlientes encontradas por esses autores citados foram financiamentos
de créditos por parte de bancos de desenvolvimento, desenvolvimento e treinamento de pessoa



oferecidos pedos programas de agéncias governamentais, e obras de infra-edrutura financiadas
pelos governos federd ou estadud na regido da locdidade. Os pontos fortes mais comuns foram
méo-de-obra qudificada, possbilidade de incentivos municipais, vocacdo econbmica e
disponibilidade de poupangaloca.

Da combinagéo dessas oportunidades e desses pontos fortes mais frequentes, surgem as mais
variadas acles edratégicas dentro do setor econdmico, sobretudo aquelas que direta ou
indiretamente resultam no aumento das oportunidede de trabalho. O setor econdmico se
desenvolve nos mais diversos segmentos e nas mas diferentes formas de organizagbes que,
segundo Godard et d (1987), se agrupam em diferentes tipologias, a saber: @ setor privado,
animado por uma ldgica mercantil transnaciond cujos fins sBo  lucrativos  (empresas
multinacionais); b) setor publico e de economia mista; ¢) setor de economia socia, agrupando
atividades econdmicas cooperativistas (organizecbes do terceiro setor); d) setor mercarntil,
privado ou publico, de cardter loca (comércio, indistria e servigo locais); €) setor mercantil
informa, gerdmente & magens da legdidade juridica (comércio ambulante); f) setor ndo
mercantil informa, condituindo uma das formas de intervencdo da sociedade civil no campo

econdmico (autoproducdo e a economia de vizinhanga).

Essas diferentes formas de organizagdo, de acordo com Schiray (1986), surgem da
diversficada combinacéo do setor privado com o publico, e so elas que conduzem a criagéo de
novos empregos e a satisfagdo das necessidades sociais. No quadro a seguir, demonstram-se as

atividades econdmicas que vém se destacando.

Quadro 4 - Atividades Locais em destaque por Setor Econdmico

Setor Econdmico Atividades Locais

Economiasocid Organizagbes dos tipos cooperativas de produtores, associacOes de
moradores e cooperativas de crédito

Mercantil privadoloca | Microempresas especidizadas em prestacdo de servicos e
comercidizagdo de bens

Mercantil informd Comerciantes ambulantes que vendem os mais diversos tipos de bens

Informd ndo mercantil Produtoras de comidas casairas e artesdes

Fonte: Schiray,1986.




Um setor que merece destague € o de economia socia, dentro do qua, segundo as tipologias
de Godard e d (1987), encaixamse também programas iniciados por organizages,
independentemente se possuem ou n&o logica mercantil, e que, em parceria com organizages
socias, produzem algum tipo de bem-estar socid.

3.2 Plangiamento Participativo na concepgao de Sachs. da Participagéo aos Arranjos
Ingtitucionais

Sachs (1986a) assnda que o plangamento participativo recupera a participacdo socid da
sociedade. Os cidada@os contribuindo na eaboracéo das questdes estratégicas, desde a informacdo
até a execucdo das agBes propostas para soluciona-las, e na medida em que cada um toma
consciéncia de s mesmo e comeca a interpelar-se e a conhecer-se, tém-se os subsidios
necessarios para transformar a sociedade civil num terceiro sistema de poder.

A expressdo transformando a sociedade civil num terceiro sistema ggnifica fortdecer a
sociedade civil como esfera de poder, de modo esta possa projetar-se na sociedade politica, da

mesma forma que fazem as esferas do Estado e do mercado.

O plangamento participativo € uma praxeologia socid que redireciona as esferas da sociedade
com o0 egpaco politico, aplicado sobretudo aos nivels das coletividades locais, em que se
examinam cuidadosamente todos os efeitos ggnificativos de um projeto, identificado pelo
aranjo composto de atores indituciondizados - representantes da sociedade civil, Estado e
mercado - potencidmente afetados de forma postiva ou negativa. A seguir, o plangamento
participativo suscita 0 posicionamento dos mesmos, a fim de controlar e aperfeicoar as hipoteses
inicidmente retidas sobre os efeitos e, especidmente, para melhor diagnogticar os problemas
criticos, a volta dos quais se ligam os conflitos de interesse entre os atores. Alguns desses
conflitos poderé ocasionar solugbes de compromisso elaboradas com a participagdo ativa dos
interessados e tornadas possivels pelo melhor conhecimento que eles tém das realidades locais.



3.2.1 Participagdo

O dgnificado de participagéo, conforme Cardoso (1972), ndo pode ser concebido como se
fosse um estado oposto a0 de margindidade, em que todos os aributos sdo, em principio,
definidos podtivamente para toda uma classe ou grupo: mais sd&io, mas poder, mais liberdade,
mais autonomia. Ao contr&io, para que a idéa de participacd nd e limite a uma vaga
afirmacéo valorativa, deve indicar que grupos, setores ou classes sG0 cgpazes, num dado
momento, de mobilizar e organizar os setores socidmente dominados, para que estes tratem de

obter seus objetivos sociais.

N&0 se passa de um estado de marginaidade a outro de participacdo como se fossem dois
polos de um cotidiano ndo contraditorio. E nem se pode ter um enfoque funciondista, quando a
participacdo da populacdo € considerada um meio de se obter gpoio para programas oficiais na
aea em que o desenvolvimento vai se concretizar, ou um meio de se aprovetar mehor os

proprios recursos da popul agao.

Segundo Sampaio (1996a), deixando-se de lado a preocupacdo weberiana de modelo ideal,
atenta-se a dois questionamentos. @) quais as condicOes necessarias para que representantes das
esferas do Edado, mercado e sociedade civil possam participar, contribuir e didogar
autonomamente para a promogdo do desenvolvimento sustentéavel; b) e como podemos evitar
atitudes do tipo intervencionista do governo, ou de dites dominantes, ou aé mesmo dos grupos
participantes do processo de plangamento que, ao distribuirem compensagBes socias, angariam
a ledldade da sociedade, 0 que compromete o desenvolvimento do processo do didogo

necessario para o debate das possibilidades de umavidamelhor.

3.2.2 Esferas de Poder da Sociedade

Apesar de ndo responder a estes dois questionamentos. condigoes de integracdo para promover
0 desenvolvimento sustentavel e intervengbes que deturpam 0 processo de plangamento,
apontamrse alguns caminhos. Na concepcdo habermasiana, segundo Rouanet (1987) e Arato
(1995), tanto o Estado como 0 mercado escapam crescentemente ao controle consciente da



sociedade civil, aravés de mecanismos andnimos e trangndividuais. Habermas (1980) indica
que o Estado se reproduz na burocratizacdo de maneira fetichista, como se tivesse vida propria,
enquanto que 0 mercado se reproduz na interferéncia da monetarizacdo, causando, assm, as
principais patologias do mundo: desemprego, mis&ria, interesse privado sobre o espaco publico e

outras.

Uma solucdo a patologias auals seria a integracdo socia destas esferas de poder -
Egtado, mercado e sociedade civil -, reconduzindo-as a limites dentro dos quais da s faz
esencid. Assm, a integracdo forneceria uma contribuicdo inetimével para assegurar a

organizaco e a sobrevivéncia da sociedade.

Em Habermas (1990), ponderando-se as distingdes e semelhangas entre esferas, percebe-
* que as trés se complementam, necesstando uma da outra paa se manifetarem. Ede
entendimento mUtuo sobrepde-se & acles voltadas a0 sucesso, as vezes também denominadas

edtratégicas, materidizadas em sujeitos oportunistas parainfluenciar outros.

As esferas do Estado, mercado e sociedade civil, conforme Ostrom (1990) e Etzioni (1993),
mesmo s anda possuam ambiglidades quanto ao caréter publico do problema, ora se
complementando, ora se interpondo, devem ser vistas como potenciais criadores que enriquecem
0 processo de negociagdo. Pois S0 das, as esferas, que legitimam os processos participativos e
que, consequentemente, posshilitam, no bojo da discussdo, o surgimento de  questOes

estratégicas negociadas, 0 que neste caso necessariamente  difere da soma destas esferas.

3.2.3 Redes

Para Souto-Maior (1995a), redes sgnificam codizoes geramente informais, embora possam
induir também procedimentos formais com objetivos que ndo precisam ser, necessariamente,
permanentes. Os acordos celebrados nas redes estimulam sobretudo a participagdo popular,
porém disgante daguilo que Gondim (1988) agponta como assembleismo. Elas posshbilitam,

conforme Benevides (1991), a interferéncia direta na producdo de leis e de politicas



governamentals, como o fazem as redes de movimentos socias — pacifisas, feministas,

ambientdistas e muitos outras.

As redes de movimentos socials, segundo Scherer-Warren (1993), sdo telas de integracdo
socid e de gpefeicoamento da democracia representativa, liberando uma fonte latente de
iniciativa e cgpacidade de empreendimento. Elas fortalecem a sociedade civil como uma terceira
esfera de poder, capaz de criar seu préprio Ssstema de comunicacéo e de moderar 0 dominio total
do Estado e das forgas organizadoras do mercado, através do exercicio efetivo da democracia
politica

Essas redes de movimentos sociais vaorizam o espaco do cidaddo. Dowbor (1987),
Tratemberg (1987) e Gondim (1994) apontam o cidadd como profundo conhecedor da redidade
locd onde vive g, tendo 0s mecanismos participativos, ele pode contribuir para que as decisdes
governamentals correspondam realmente aos desgos da comunidade. Caracteriza-se, assm, uma
descentrdizacd0 governamenta ndo SO representada pela ordenacdo dos servicos publicos, mas
também pela garantia de que os préprios beneficiarios conduzam o desenvolvimento, baseando-

se nas aspiragdeslocais, tal como preconiza o desenvolvimerto endégeno.

A maior contribuicio das redes de movimentos sociais™’, dentro do contexto governamental, é
feita pelas suas articulagcbes que, gerando edtruturas agregadoras de interesses divergentes, S0
suportes para a producéo de bens coletivos. Com a incapacidade do Estado de enfrentar a
diversdade de necessdades e potencididades locais, as redes, segundo o0 conceito de
subsidiaridade de Sachs (1993), podem privilegiar politicas de fortadecimento e capacitacdo das
comunidades em subdtituicdo asini ciativas globais.

Para 0 mesmo autor, uma participacdo genuina da sociedade civil deve ser medida pelo poder
de iniciativa conquistado pela comunidade; pelo espago para experiéncias reais locais, peo grau
de smetria nas relagbes da sociedade civil com os diferentes nivels de governo e as forgas do
mercado; pelos mecanismos existentes para acordos e resolucdo de conflitos;, e pela natureza do

processo de plang amento.

" A partir deste momento, subentende-se o termo redes de movimentos sociais como rede.



Osborne e Gaebler (1995) afirmam que, exemplificando inlmeros casos norte-americanos, 0S
desdfios inditucionals estéo na participagéo da concepcdo e implementacdo das solugdes, dando
livre curso a proliferacdo de formas associativas que surjam no contato de um problema vivido.
Os mesmos autores, citam que as comunidades sdo 0 que elas decidem ser, grandes ou

peguenas, e criam-se no momento em que percebem sua identidade (p. 125).

A hora é de criatividade e dindmica inditucionais, como derta Sachs (1986a, p. 62): € hora de
insuflar contetidos novos nas instituicdes existentes, multiplicar instituicdes do tipo novo no
bairro, na cidade, nos campos e de encorajar a experimentacéo social ao nivel mais humilde.
Oshorne e Gaebler (1995) também dgndizam que € hora de edimular novas formas de
organizacdo do setor de servigos sociais pelos interessados, como um forte componente de sua
autoproducdo coletiva, com o devido gpoio materia e técnico por parte do poder publico. Insistir
sobre uma maior paticipacdo popular ndo implica, de maneira nenhuma, desresponsabilizar o

Estado, e Ssm redefinir as pautas de sua atuacéo.

3.2.4 Arranjos I ngtitucionais

Adaptando-se as definicbes de Fox (1976) e Souto-Maior (1996a e 1996b ), entende-se por
aranjos inditucionais um conjunto de inter-relagbes de entidades e de normas legidaivas que
tem a findidade de organizar (elaborar e implementar) planos ou agles, cujos objetivos sfo de

interesse publico.

Segundo Souto-Maior (1996a e 1996hb), os arranjos inditucionais devem ter capacidade e
autoridade de eaborar, implementar, acompanhar, avaiar e, acima de tudo, coordenar as agoes
de pelo menos um grupo de organizagdes, grupos informais e de pessoas que atuam no espaco ou

em um determinado setor.

Para Odrom (1990), a maoria dos aranjos inditucionais bemrsucedidos surgiu da
participacdo das trés esferas de poder da sociedade - Estado, mercado e sociedade civil. Como
gpontam Friedmann (1992) e Frank (1995), estas esferas de poder ndo devem se limitar gpenas



em participar das tomadas de decisdes, mas, sobretudo, das agdes coletivas que produzem o bem-
edtar socidl.

Ostrom (1990) redenomina producdo do bem-estar social de cepitd socid. Este surge do
tempo empregado pelas entidades que compdem o arranjo indituido, em que se desenvolveram
normas compartilhadas e padrdes de reciprocidade. E um aprendizado socid mdtuo, com
tolerdncia por visdes contr&rias, através do qual, segundo Friedmann (1992), a unidade da

sociedade civil serd estabelecida em sua diversidade.
3.3 Dimensdes de Sustentabilidade

Em nimero de cinco sBo as dimensdes de sustentabilidade apontadas por Sachs (1993)
caacterizadas () sudentabilidade socid - consste na criagdo de um processo de
desenvolvimento civilizatorio baseado no ser e que sga sustentado por uma maior eqlidade na
digtribuicdo do ter, nos direitos e nas condigdes das amplas massas da populagdo, diminuindo a
diséncia entre os padres de vida dos mais ricos e dos mais pobres, (b) sustentabilidede
economica - posshilita uma eficéncia macrossocid, reduzindo os custos socias e ambientas;
(c) sugtentabilidade ambiental - aumenta a capacidade de uso dos recursos naturais atraves da
utilizacdo de recursos renovavels e da limitagd do uso de recursos ndo-renovéavels ou
ambientamente prgudiciais (d) sudentabilidade espacid - esta voltada a uma configuracéo
rurd-urbana mais equilibrada; (€) sustentabilidade culturd - respeita a continuidade das tradicOes

culturais e até mesmo a plurdidade das solugdes particulares.

Confome Sachs (1993), se as dimensdes de sustentabilidade forem atendidas no plangamento
do desenvolvimento, pode-se inferir que este desenvolvimento é sustentavel. Entretanto, devido
a ausincia de expeiéncias empiricas criteriosas sob 0 enfoque do desenvolvimento sustentavel,
pode-se airmar que €a € uma teoria incipiente pela dificuldede de materidizar na integra os

seus principios no campo empirico. Segundo orientacdo do préprio Sachs'®, ndo se pode ser

18 Uma das orientacdes recebidas durante o Doutorado Sandwich realizado no periodo de 7 de setembro a 7 de
dezembro de 1996.



rigoroso numa época em que acontecem mudangas paradigméticas, como € a atua década de 90.
Assm, acdtase que um determinado plangamento pode ser consderado na direcdo do
desenvolvimento sustentével, se pdo menos contemplar parcidmente dgumas dessas dimensdes
de sustentabilidade.
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Neste capitulo dedica-se especid atengdo, num primeiro momento, a proposicdo preliminar do
modelo SIGOS, fundamentado no referencid tedrico sobre gestdo organizeciona estratégica e
plangamento para 0 desenvolvimento sustentavel. Num segundo momento, analisando estudos
tedricos e experiéncias empiricas internacionais, redizadas no Doutorado Sandwich em Paris, e
sobretudo  experiéncias empiricas redizadas com o proprio moddo SGOS, chega-se a uma
proposta referencial do modelo SIGOS: versdo 1997.

4.1 SGOS; uma Proposicao Preiminar

A versio preiminar do modelo SIGOS apontou trés etapas — gestdo organizaciona estratégica,
aranjos inditucionais e indicadores de €efetividade — que compunham a sua edtrutura. Entretanto,
a eapa gedtdo organizaciond edratégica foi a UOnica que conseguiu  gpresentar  passoS
pedagdgicos, enquanto as outras etapas restringiram-se apenas a descricdes. Havia, porém, uma
outra questdo ainda sem reposta qua seria a seqUéncia entre as etgpas primeira, segunda e

tercaira?

A. Etgpa Gestéo Organizaciona Edtratégica

A eagpa gestéo organizaciona edtratégica € a que operacionaiza sSstemeticamente o modelo de
gestén. Edta etgpa gpdia-se em estudos tedrico-empiricos sobre a etgpa implementacdo de
edratégias da metodologia de plangamento e principdmente nas experiéncias redizadas pelo
Pesquisador Joel Souto-Maior e equipe da APEP. A maoria dos autores e praticantes do
plangamento estratégico, entre ees Olivera (1988), Bryson (1989) e Nutt&Backoff (1992),
aceitam que ele contém trés fases didintas: (a) fase de delineamento de edtratégias que incorpora
as etapas relacionadas as questOes estratégicas, acOes edtratégicas e projetos estratégicos,; (b) fase
andise ambientd (ambiente externo e interno); e (¢) fase execucdo, acompanhamento, controle e
avaiacdo que envolve a etapa avaliacéo.

A etapa gestio organizaciond estratégica compde-se de 6 passos, assm diferenciados: 0 17
passo (questdes estratégicas) determina os problemas mais importantes para a organizagdo, 0 2°

passo (ambiente externo) andlisa as oportunidades e ameacas ambientais e o 3’ passo (ambiente



interno) analisa os pontos fortes e fracos organizecionais. Através da andise ambientd (2° e 3°
pass0s), confirma-se a importancia das questfes edratégicas, que, a0 mesmo tempo, subsidiam a
proposicao de suas solugdes. O 4 passo (agBes estratégicas) determina as agBes que solucionam
as questdes estratégicas. O 5 passo (projetos estratégicos) consiste no agrupamento dessas acoes
em projetos estratégicos. O 6 passo (geréncia indtitucional) acompanha, controla e avdia os
projetos estratégicos, isto €, ele retroaimenta todo o processo.

Rearranjando estes passos, ilustra-se 0 que segue.
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Figura 8 — Etapa Gestdo Organizaciond Edtratégica
B. Etapa Arranjos Inditucionais

Esta etgpa surgiu do cruzamento entre os eementos espaco locad e arranjos inditucionais. A
etgpa aranjos inditucionais implica, segundo Dowbor (1987), Tratemberg (1987) e Gondim
(1994) na participacéo de todas as organizagdes que representam as esferas da sociedade (Estado,
mercado e sociedade civil), que, de dguma forma, se interessam com o0 desenvolvimento de um
loca.

Esses interesses organizecionais sobre o locd viabilizan 0s recursos necessxios para

implantar as agbes que solucionam as questdes edtratégicas. Por consegiéncia, asseguram a



capacidade de um determinado municipio (entendido como um locd) de adquirir um certo

dominio sobre 0 seu desenvolvimento.

C. Etapa Indicadores de Efetividade

Eda etgpa originouse, também, do entrdacamento de dois eementos. espaco locd e

dimensdes de sustentabilidade.

A etgpa indicadores de €fetividade condste em paamerizaa a acdo técnica intra
organizaciond (eficiéncia de processos e eficacia de resultados), ligada aos critérios internos
organizacionals, exercida na acdo técnica extra-organizaciond (efetividade para o locd
beneficiado), mais ligada aos critérios externos organizacionais. Se os indicadores de efetividade
forem alcancados, pode-se apontar que a organizecdo satisfaz seus benefici&ios de um
determinado local.

Verificou-se que esses critérios externos organizacionals podem ser balizados pelas dimensdes
de sustentabilidade do desenvolvimento sustentédvel apontadas por Sachs (1993). Propbs-se,
entdo, um conjunto de medidas de atributos de indicadores de efetividade, basecando-se nas
dimensdes socias, econdmicas, ambientas, espacias e culturas (anexo 4), para que a

organizacdo pudesse avaliar e reorientar 0s seus esforgos.

4.2. Experiéncias Empiricas com 0 SGOS: uma Proposicdo Preiminar Aperfeicoada

Uma vez que o modelo preliminar SGOS deixou a desgar, partiu-se para uma nova reviséo
bibliogréfica e pesquisa de experiéncias internacionais redizadas durante o estégio no
CRBC/EHESS, em Paris. Embora ndo se tenha avangado como se desgava no modeo
preiminar do SGOS, este pode ser aperfeicoado em relacdo ao que era inicidmente. Retornando
a0 Brasl, firmaramse convénios / parcerias com Orgdos que promovem o desenvolvimento
municipa ou microrregiond no Estado de Santa Cataring, com objetivo de mehorar processos
de gestéo j& ingtalados em organizagbes e de implantar a proposta do modelo SGOS que ja se
tinha



As experiéncias redizadas com a proposta descritiva do modeo SGOS aperfeicoado estdo
expostas e andisadas em relatdrios técnicos. Com base nesses relatérios, apresentam-se, a seguir,

aguns extratos dessas experiéncias.

A. Curso de Gestéo Indtituciona de Projetos Estratégicos

O primeiro convénio firmado foi com o Projeto Novas Fronteiras do Cooperativismo, ligado ao
Programa de Desenvolvimento das Nagoes Unida (PNUD), coordenado pelo Centro de Estudos e
Promocdo da Agricultura de Grupo (CEPAGRO), para redizar um curso no més de junho de
1997. Segundo o folder do projeto (CENTRO, 1996), 0 objetivo do curso foi ministrar uma
disciplina denominada Gestdo Ingituciond de Projetos Estratégicos, enfocando a importancia da
operaciondizacdo de planos de desenvolvimento locd sustentével.

Segundo Sampaio (1997d), as fadhas desse curso foram muitas, conforme se verificou na
avdiagdo dos participantes do Projeto, mas as ligbes foram maiores ainda Entre edtas ligOes,
conduiu-se que ndo funcionou cobrar dos participantes acOes estratégicas que se enquadrassem
nas cinco dimensdes de sustentabilidade de Sachs socid, econdmica, ambiental, espacid e
culturd. A razdo principd foi que pea pouca compreensdo dos participantes sobre
sustentabilidade do desenvolvimento, o pesquisador teve que interferir véarias vezes esclarecendo
dividas, prgudicando assm a dindmica do processo participativo. Uma dternativa que se pensou

para superar esta dificuldade foi aplicar seminérios que tratassem desta questéo.

B. Workshop de Gestdo Edtratégica de Arranjos Ingtitucionais para 0 Desenvolvimento
Susgtentével do municipio de Sao José do Cerrito (SC)

O segundo convénio originou o workshop intitulado Gestéo Edratégica de Arranjos
Indtitucionais paa o0 Desenvolvimento Sudentéave, integrando o Plano de Desenvolvimento
Local do Municipio de Sdo Jose do Cerito (SC). Coordenado pelo Centro de Estudos e
Promocéo de Agricultura de Grupo (CEPAGRO) e o Centro Viana de Educacéo Popular, foi
redlizado-se em agosto de 1997.



Segundo o Plano de Desenvolvimento Loca do municipio de Sdo Jose do Cerrito (CENTRO,
1996), esse workshop complementou uma etgpa anterior intitulada Plangamento Estratégico
Paticipativo (PEP), redizado no municipio de Cearito, que originou o Forum de
Desenvolvimento Loca do Municipio.

Segundo Sampaio (1997€), o PEP de S&o José do Cerrito propds inicia mente quatro projetos
edratégicos. meio rurd, salde, educacéo e férum. Como resultado do workshop, estes projetos
propostos foram redinhados sugerindo agumas complementagbes  indituciondizar  uma
organizacéo privada sem fins lucrativos que incorporasse 0 projeto Forum, juntamente com a
prefeitura municipd, e que teria a missdo de coordenar os trés outros projetos, destacar a
importancia desta nova organizagéo, transcendendo, por um lado, 0 mero papel de prestador de
servicos da prefeitura e, por outro, aproveitando o0 seu pape complementar e a@é mesmo
suplementar das atividades desse 6rgao executor municipa; sugerir que lideres comprometidos
conduzissem 0 processo de desenvolvimento loca (incluido na etapa de arranjo indituciond);

incorporar um novo projeto denominado social.

Sampaio (1997€) aponta que essa experiéncia posshilitou o mehor detahamento das etgpas
aranjo indituciona, projetos edratégicos e da geréncia indituciond, inclusve gpontando a
glgpa arranjo indituciond como a etgpa inicid do moddo SIGOS. Confirmou-se, também, que a
etgpa indicadores de efetividade teve a funcdo de retrodimentar todo o sistema organizaciond

através de medidas dos atributos das dimensdes de sustentabilidade (anexo 4).

C. Programa de M odernizacdo das Associagdes de Municipios de Santa Catarina™®

O terceiro convénio foi 0 Programa de Modernizacdo das AssociacBes de Municipios de Santa
Catarina, sob a coordenacdo gerd da Geréncia Inditucional da Secretaria Estadua de
Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente (SDM), e sob a coordenacdo metodoldgica da
Associacdo de Profissonais paa a Promocdo do Plangamento Estratégico e Participativo

(APEP). Entre os meses de junho de 1997 e marco de 1998, edtas entidades desenvolveram

190 Programa de Modernizaggo das Associacdes de Municipios de Santa Catarina foi amplamente divulgado nos
meios de comunicagdo na regido de cada associacdo (jornais e emissoras de radio e televisao) e inclusive no ambito
estadual (FECAM, 1997 e POLOS, 1997).



quatro workshops. Segundo Perotto (1996a), o objetivo dos quatro workshops foi reorganizar
regiondmente 0 asociativismo municipd de modo que pudesse incrementar 0 desenvolvimento

das microrregifes e, consequentemente, do Estado de Santa Catarina.

O primero workshop dos quatro redizados foi 0 Projeto de Modernizacdo Adminigtrativa da
Federacdo Catarinense de Municipios (FECAM), envolvendo a maioria de seus 19 presidentes
(todos €eles prefeitos de municipios membros) e 0s respectivos secretarios executivos das

associag0es municipals catari nenses.

Segundo Sampaio (1997c), essas reunides de trabadho redizaram-se em etgpas progressivas,
tendo como inovacéo diar duas metodologias. 0 PEP com 0 modelo preliminar do SGOS.

Assm, adaptaram-se ambas as metodologias de maneira a atingir os objetivos dos workshops,
gue pretendiam orientar e colaborar na eaboracdo de um plano e na gestéo organizaciond de
edratégias para a modernizacdo adminidrativa da Federacdo Catarinense de  Municipios
(PEP/SGOS:. FECAM). Este plano incluia todas as etgpas, desde a eaboracdo da viséo
organizeciond aé os passos que monitorariam os projetos fundamentais para sua efetividade e

progresso.

O PEP ocondsse em uma metodologia de plangamento edratégico eaborada
participativamente, na qual s desenvolvidas técnicas de trabaho em equipe, estimulando a
dindmica de grupo e, a0 mesmo tempo, construindo a singularidade do grupo. Por sua vez, o
SGOS sstematiza todo o processo de implantagcdo e de monitoramento de agBes que solucionam

0s principais problemas, parametrizados em critérios de efetividade (Sampaio, 1997c).

As metodologias PEP e SGOS judtificaramse pelo fato de que o PEP ja vinha sendo aplicado
em associagdes de municipios como as do Extremo Oeste Catarinense — AMOSC (Perotto,
1996h) e do Alto Vae do Rio do Peixe— AMARP (Sampaio e D’ Oliveira, 1996).

Estas duas metodologias também foram adeptadas para as especificidades da FECAM, em
torno dos seguintes topicos. (@) enfatizar a dtica do plangamento regiond paa o



desenvolvimento  sugtentével; (b) tematizar a importdncia de aranjos inditucionals, como
agregadores das esferas inditucionais da sociedade - governo, empresas e sociedade civil; e (¢)

enfatizar aimportancia da ética da gestéo estratégica interorganizacional.

Os demais workshops, os Projetos de Modernizacdo Adminigtrativa das associacfes Extremo
Sul Caarinense — AMESC - (Sampaio, 1997b), do Meio-Oeste Catarinense - AMMOC -
(Sampaio, 1997d), e da Regid Serrana - AMURES - (Sampaio, 1998), foram implementados
concomitantemente a0 Projeto da FECAM, hga vista ser esta a federagd0 que representa as
demais associagoes.

Segundo os relatérios técnicos (Sampaio, 1997a, 1997b, 1997c, 1997d, 1997e e 1998), as
lighes nesse periodo de 8 meses do Programa de Modernizagdo das Associagbes foram muitas.
Entre estas licOes, destacam-se as seguintes.

Na etapa arranjo indituciona € importante deixar claro 0 setor de atuacdo da organizacdo ou
do aranjo indtituciond. E imprescindivel contar com as paticipagdes des liderancas nos
aranjos inditucionals, pois nas etgpas ditas mais operacionals, 0s demas participantes
podem guiar-se sem a presenca necessaria dos verdadeiros tomadores de deci s2o.

A dapa aranjo indituciond, conforme demondra a figura a seguir, inicia-se pela
determinagd0 de uma organizacdo lider entre outras organizagbes que compdem O aranjo
(Estado, mercado e sociedade civil). Esta mesma organizac@o lider, ou aguma outra que vier a
liderar, utilizando-se de um moddo de gestéo organizaciona, coordenard um plano ou um

conjunto de aces que formule as questes estratégicas organizacionas.
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Figura 9 — Etapa Arranjo Ingtituciond

Na etapa geréncia indituciond é vitd criar uma estrutura virtud ou fisica que coordene todos
0S projetos edtratégicos, inclusve podendo ser até criada uma nova organizagdo ou, mesmo,
um novo depatamento, como se deu no workshop Gestéo Edratégica de Arranjos
Indtitucionais para 0 Desenvolvimento Sustentavel, em S&o Jose do Cerrito. Apds a criagéo
desta nova estrutura, elaborase um plano de acd que contenha, sobretudo, acbes que
solucionem os problemas estratégicos a curto  prazo. Alids, essas agles a curto prazo sGo
agudas que oxigenam as de médio e longo prazo. E importante, também, apresentar os
projetos edratégicos de forma clara e dntética, indusve utilizando-se de insergdes
publicitérias em meios de comunicacdo, paraa comunidade loca.

Na etgpa indicadores de efetividade confirmou-se que esta etapa pode ser considerada como
um termOmetro organizaciond para avdiar £ a organizacdo esta sendo efetiva para os seus
benefici&rios (ora a populagdo do municipio, no caso de Sdo Jose do Cerrito; ora a

populacéo da micrroregido, no caso das associagdes de municipios).
4.3 SGOS, versao 1997: uma Proposicéo Referencial

Patindo-se dessas experiéncias anteriormente descritas, coordenadas pelo autor (Sampao,
19973, 1997b, 1997c, 1997d, 1997e e 1998), chegou-se a uma proposicéo referencia do modelo,
denominada SIGOS: versio 1997. O adjetivo referencid é uma precaucao®™, pois as avaiagdes

%0 Essa precaucdo surgiu do receio do pesquisador principal, Sampaio, de ter @ deixado induzir pela grande
expectativa na consolidagio do modelo.



redizadas, embora muitas delas tenham dSdo apontadas pelos proprios participantes das
experiéncias citadas, foram coordenadas também pelo préprio autor do modelo SIGOS.

Acreditando-se que o moddo SGOS versdo 1997 tem um papel complementar ou
suplementar de outras abordagens, dias, ete moddo surgiu exatamente delas, andisaram-se
experiéncias (partindo dos mesmos quatro eementos que sustentam o modelo referencid SGOS)
de modo que pudessem descrever outros processos de gestéo e, a0 mesmo tempo, apontar pontos

positivos e negativos para consolidar 0 modelo SIGOS, considerado até entdo referencidl.

O modelo SIGOS: versdo 1997 condtitui-se em 8 etapas, a saber:

Etapa 1 - Arranjos Inditucionais. € o conjunto de interredlagBes de entidades e de normas
legidativas que tém a findidade de organizar (eldborar e implementar) planos ou agdes,
cujos objetivos sdo de interesse publico. Esta etgpa inicia-se pela determinagdo de uma
organizacdo lider que compde o aranjo (Estado, mercado e sociedade civil) de um
determinado locd,;

Etapa 2 - Ambiente Externo. € o ambiente que exerce influéncia sobre a organizacéo. As

influéncias podem gpresentar- se em forma de oportunidade ou de ameaga aorganizacéo;

Etapa 3 - Ambiente Interno: é o ambiente controlado pela organizacdo. Este controle pode

ser caracterizado como um ponto forte ou fraco da organizacao;

As etgpas 2 e 3 (Ambiente Externo e Ambiente Interno) compdem a andise ambientd. A
andie ambiental é incorporada na maoria das metodologias de gestdo organizaciond,

sobretudo pelaimportancia de se conhecer 0 ambiente organizacional.

Etapa 4 - QuestBes edratégicas. condste no levantamento dos problemas mais importantes
para uma organizecdo. Aqui subentende-se que um aranjo indituciona pode ser

consderado uma organizacdo. Entretanto, se a organizagdo n&o puder agir para solucionar



estes problemas, conseglientemente estes ndo poderdo ser consderados como uma questéo

estratégica, pelo menos para esta organizacdo (Souto-Maior, 19943).

1
Arranjos
Inditucionais
2 4 3
—» Questdes Estratégicas <«
A A
m m
b 5 * b
i [
e Ag@'es e
? Estratégicas ?
e * e
| 6 E
? Geréncia por )t(
e Projetos e
r r
n # n
(0] 7 (0]
Geréncia
Ingtituciond
Indicadores
de Efdividade

Figura 10 - Modelo Referencid de Gestéo Organizaciond Edtratégica para o Desenvolvimento
Sustentével: SGOS — versdo 1997



Etapa 5 - Acles Edratégicas. € aguda que desenvolve as solugles viavels das questfes
edratégicas. As agles edratégicas surgem, num primeiro momento, geramente de técnicas
do tipo brainstorming e brainwriting (Souto-Maior, 19948) que estimulam todas as
solugbes possivels, para, entdo, num segundo momento, depurélas. Uma acdo bem
elaborada é aguela que pode ser implantada, cuja responsabilidade de implementacdo deve
ser atribuida a dguém de dentro da organizacdo ou do arranjo ingdtituciond, bem como os

recursos tém que estar orcados e disponiveis.

Etapa 6 - Geréncia por Projetos. da emerge para mehor gerenciar (dliminando agOes
redundantes e racionalizando recursos) a quantidade e a variedade de agBes edtratégicas
surgidas para solucionar as questfes edtratégicas. A geréncia por projetos é uma ferramenta
organizaciond que s utiliza de uma edrutura matricid paa implantar e monitorar
sistematicamente um conjunto de agbes estratégicas e Seus respectivos responsavels, ou sga,
0 projeto em 9. Peda complexidade dessa estrutura, 0s projetos sdo muito bem detalhados,

conforme ilustra o quadro a seguir.

Quadro 5 - Etapa Geréncia por Projetos

A. Titulo G. AcOes Facilitadoras
B. Objetivo G.1 Responsavel
C. Judificativa G.2 Equipe detrabaho
D. Coordenador G.3 Prazos inicio etérmino
E. Prazo total G.4 Recursos
F. Critério avdiador G.5 Critério avdiador
F.1 Meta G.5.1Meta
F.2 Histérico daMeta H. Orcamento Tota por Fonte de Recursos

Nessa etapa, Geréncia por Projetos, 0 passo que merece comentario € o critério avaliador (ou
critérios avaliadores), pois aravés dele se vai julgar se 0 objetivo do projeto foi atingido ou ndo. Ja

através da meta quantifica ou qualifica o objetivo.



Etapa 7 - Geréncia Inditucional: é um conjunto de ferramentas operacionais que e Utiliza de
uma edrutura matricid para implantar e monitorar  Ssematicamente um  conjunto  de
projetos e seus respectivos coordenadores, ou sga, 0 plano como um todo. A geréncia

indituciond divide-se em 4 subetapas, observadas no quadro que segue:

Quadro 6 - Etapa Geréncia Ingtituciona

A. Avdiaco de Performance C. Politica de Recompensa

B. Sistema de Informagdes Geréncias (SIG) D. Plano de Comunicacdo

Subetapa A - Avdiacéo de Paformance tem como objetivo avaiar os projetos e todas as
Uas agdes fadilitadoras, utilizando-se de critérios avdiadores que sugerem um indicador de

performance, ou melhor, uma meta. O quadro seguinte gpresenta 0s 5 componentes desta

Subetapa:
Quadro 7 - Avdiacao por Performance
A. Preparacdo C. Coleta de Dados E. Tomada de Deciséo
B. Revisio de Metas D. Rdatdrios

A preparacdo sugere que a organizacdo tem que desenvolver equipes de medicdo e criar um
clima adequado para a avdiacdo da peformance; a revisio de metas avdia e reescreve 0s
critérios avaiadores e metas do projeto edtratégico e do seu conjunto de agdes facilitadoras,
baseando-se na negociacdo entre avdiadores e avaliados, a coleta de dados sdleciona e busca
dados para medicdo; os relatérios geram a informacdo desgada; e, findmente, sGo tomadas as
decisdes baseadas em todo 0 processo de avaliagcdo de performance.

Subetagpa B - Sigema de Informagdes Gerencias tem a findidade de organizar
(automaticamente ou manuamente) todos os dados de um determinado Sstema,
transformando, numa primeira etapa, dados em informagbes operacionais €, numa segunda,
informagdes operacionals e gerenciais. Esta subetapa compreende 3 elementos demonstrados

no quadro seguinte:



Quadro 8 - Sstema de Informagtes Gerenciais (SIG)

A. Dados B. Processamento C. Informacéo

Os dados condituem a matéria-prima de um processo informativo; 0 processamento é a
operacdo manua ou computadorizada que transforma dados em informacdo; e a informacdo € o

conjunto de dados ordenados racionalmente que geram a tomada de deciséo.

Subetapa C - Politica de Recompensa tem a findidade de edimular e motivar os
coordenadores, responsaveis e a equipe de trabalho dos projetos, de modo que as metas
possam ser viavedmente aingidas. Esta subetapa compde-se de 4 elementos apresentados no

quadro seguinte;

Quadro 9 - Palitica de Recompensa
1. Preparacdo 3. Pontuagéo
2. Metas 4. Recompensa

A prepaacédo implanta a motivacdo como filosofia de trabalho na organizacdo, inclusve
diagnogticando as variavels motivacionais, as metas sé0 estabelecidas pelo projeto e pelas agdes
facilitadoras, oriundas da subetapa de avdiacéo de performance; a pontuacdo € um sistema que
classfica as agles redizadas segundo os resultados acancados, e a recompensa € a forma pea
qual a organizacao retribuird os esforgos despendidos no acance dos resultados.

Subetapa D - Plano de Comunicacdo: delingia e direciona as edtratégias de comunicacéo de
uma organizecdo, condderando as sSngularidades do comunicador, da mensagem do
comunicador, do canal de comunicagdo e do receptor. Esta subetapa compde-se de 5

€lementos gpresentados no quadro seguinte:;

Quadro 10 - Plano de Comunicacéo

1. Indtituicdo 4. Canais de comunicacdo

2. Opinido publica 5. Avdiacdo
3. Mensagem




A indituicBo identifica as edtruturas de vdores legais, éicos, socias e de negdcios de uma
organizagdo; a opinido publica tem que ser considerada como o mercado potenciad de consumo da
ingituicdo; a mensagem € a informacdo que se desga tranamitir para a opinido publica; os canais
de comunicacdo sB0 0S meos peos quais uma indituicdo veicula as suas mensagens para a
opinido publica; e a avaliacd € o processo continuo que audiza o plano de comunicacdo

indituciond.

Etapa 8 - Indicadores de Efetividade ela também condtitui uma ferramenta operaciond que
s Uutiliza de critérios de efetividade de uma organizacd para com 0 seu publico; isto €,
verifica se a organizacdo contribui para 0 bem-estar da populac@o, conforme ilustra o quadro
aseguir.

Quadro 11 - Etapa Indicadores de Efetividade

A. NUimero C. Medidas D. Relacdo Comparativa | E. Formula
B. Indicadores C.lvaor D.1Vvdor

C.2 Medicéo D.2 Medicéo

C.3 Periodo D.3 Periodo

C.4 Fonte D.4 Fonte

ApGs edtabelecidos pela propria organizacdo, esses indicadores parametrizam a eficiéncia dos
Seus processos bem como a eficacia dos seus resultados acangados, como um processo de

feedback organizaciond.

Para demondrar graficamente o conjunto de indicadores de efetividade, sugere-se a

representacdo em poligono regular, conforme o exemplo da figura a seguir.



Indicador 1 2

Resultado
alcancado
baseando-se no

desejado.

Resultado
alcangado em
B |100% do

4 |desejacbo.

Figura 11 - Poligono representando os Indicadores de Efetividade

O poligono regular é formado pelo conjunto de indicadores de efetividade determinado pea
organizacdo para aferir a efetividade do projeto. Neste exemplo, apresentam-se 8 indicadores. No
extremo de cada linha é indicada a meta desgjada para o indicador. Os resultados acangados séo
comparados com a meta desgada e indicados por percentua. Neste exemplo, o resultado
alcancado no indicador 4 foi de 100% sobre a meta desgada. Depois que todos os resultados
dcangados sdo marcados no poligono, surge a figura de um segundo poligono. No exemplo
acima, 0 poligono que surge é irregular, pois nem todos os resultados acancados obtiveram
100% do desgjado.
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Segundo Contandriopoulos et a. (1997), o nodelo tedrico deve propor uma solucdo origina
para a Situacdo problemética que constitui o0 objeto de estudo projetado. Por interacdo entende-se
a acdo que se exerce mutuamente entre dois objetos. Ja iteracdo € 0 processo de resolucdo de um
problema mediante uma seqiiéncia de operagdes, em que o0 objeto de cada uma € o resultado da
gue a precede. Denomina-se recorte didético o enfoque que privilegia a rdacdo dinamica entre
ujeito e objeto de estudo, e que vaoriza as contradighes entre esse objeto e a atividade criadora

do syjeito.

5.1 Tipo de Estudo e Etapas da Pesquisa

Ese estudo caracteriza-se como sendo tedrico-empirico. Em funcdo do tipo de conducdo
epistemolégica e metodoldgica, a pesquisa aqui desenvolvida € predominantemente quditativa. A
énfase quditativa, dém de ser uma opcdo do pesquisador, judtifica-se, segundo Richardson
(1989), pda natureza e complexidade do tema / problema de pesquisa, pelo nivel de profundidade
que 0 estudo requer e peo tipo de observacles, informagdes e andlises necessirias para as
respostas & questdes de pesquisa.

Segundo Roesch (1996), as etapas de uma pesquisa implicam realizar escolhas a todo o
momento. Optou-se, assim, pelas etapas representadas na figura 1 — Estrutura do Trabalho.
O conjunto destas etapas da pesquisa, muitas vezes, se confundiu com a propria construcao
do Modédo de Gestdo Organizacional Estratégica para o Desenvolvimento Sustentavel que

se formulou.

A primeira etapa da pesguisa iniciou-se pelos estudos tedricos e empiricos sobre gestéo
organizacional estratégica, surgida da aplicacdo do plangamento estratégico participativo
(PEP) e do plangamento para o desenvolvimento sustentavel, originado da experiéncia com
esta propria abordagem, ambos realizados no Brasl. Limitou-se a aprofundar quatro eixos
norteadores — gestdo organizacional, arranjos institucionais, espaco local e dimensdes de
sustentabilidade.



Com base nesses estudos, surgiu uma proposicéo preiminar de um Modedo de Gestéo
Organizaciond Edratégica para 0 Desenvolvimento Sugentdvel (SGOS). Num  primeiro
momento, pesquisaramse referéncias bibliogréficas internacionais sobre os dois grandes temas
de interese — gest@ organizeciond edraégica e plangamento para 0 desenvolvimento
ugdentavel -, no edtégio de trés meses redizado do Centre de Recherches sur le Brésl
Contemporain (CRBC), na L'Ecole des Hautes Etudes en Sciences Socides (EHESS), sob a
orientacdo do pesquisador Ignacy Sachs, jareferido anteriormente.

Os principais estudos internacionals selecionados pertencem aos seguintes autores. Bertrand
(1995), Etzioni (1993), Friedmann (1992), Godard et a. (1987), Hame (1996), Jolivet e Reboul
(1992), Katzench e Smith (1994), Midler (1995), Mintzberg (1989 e 1996), Nonaka e Takeuchi
(1995), Porter (1996), Ostrom (1990), Raulet-Croset (1995), Sachs (1995) e Schiray (1986).

Devido a0 curto periodo de estégio e a dificuldade de encontrar experiéncias empiricas que
pudessem corroborar com o aperfeicoamento do modelo SIGOS, ndo se conseguiu avancar Como
s desgava numa proposta mais daborada do mesmo. Entretanto, houve possbilidade de
melhorar as inter-rdlagbes e detdhamento dos quatro eementos do modelo (até entdo
descritivas), e inclusive daborar um primeiro roteiro de coleta de dados™ sobre processos de

gestéo organizaciona estratégica para o desenvolvimento sustentavel.

2L O roteiro de coleta de dados est& no anexo 2 — Script de Collecte de Donnes.



Com esse primero roteiro, recondruiu-se parcidmente uma experiéncia internaciond, dliés,
muito divulgada, intitulada Projet de Recherche Agriculture Environnement sur le plateau de
Vittel, AGREV VITTEL - Franca. Segundo Raulet-Croset (1995), Teixeira e Deffontaines’, o
citado Projeto iniciou com o objetivo de reduzir a infiltracdo, nos lengdis d'agua, de nitratos
oriundos de dividades agricolas de uma comunidade locd. Uma organizacdo privada com
aividades de captaczo, tratamento e distribuicio de agua minerd, a VITTEL do grupo NESTLE
subsidiou programas de agricultura sustentavel destalocalidade®.

Duas outras experiéncias, relevantes internaciondmente, também contribuiram indiretamente
para melhorar o aé entdo moddo preiminar, embora 0s seus processos de gestdo ndo puderam
ser recondtruidos sequer parcidmente, sobretudo por tratarem de espacos territoriais muito

abrangentes.

A primdra foi a experiéncia do Estado do Kerda (India) que, segundo Lages®®, conseguiu
transformar radicamente os indicadores sociais daguele Estado indiano, bastante desfavoravels a
época de sua criacdo (1956), apesar de ocupar 0 segundo lugar em densidade demogréfica no
pais.

A segunda experiénciafoi o Projet de Politique Nationale de Madagascar (Africa) de Gestion
Locale de Ressources Renouvelables. Segundo Weber®®, este projeto teve o objetivo de
conscientizar a populagdo e dar-lhe posse dos direitos exclusivos de controle de acesso, da gestéo
e da vdorizacdo dos recursos renovaveis do pais, abrangendo 11.800 comunidades locais,

mediante um contrato com o governo federal que estipulava os seus direitos e suas obrigacoes.

22 Entrevistas realizadas em novembro/dezembro de 1996, em Paris. Olivio A. Teixeira é professor da Universidade
Federal da Paraiba e Doutor em Economia Social pela EHESS. E J. P. Deffontaines, é pesquisador do Institut
National de la Recherche Agronomi que (INRA)— Systémes Agraires et Développement (SAD).

23 Como ja mencionado, em decorréncia do tempo restrito a trés meses e dos parcos recursos disponiveis, apesar do
projeto ter sido aprovado pelo CNPq (n&o houve recursos sequer para pagar a bolsa de estudo), ndo se conseguiu
entrevistar outros pesquisadores eminentes além de Teixeira e de Deffontaines.

%4 Entrevista realizada em 5 de dezembro de 1996, em Paris. Vinicius N. Lages é professor da Universidade Federal
da Paraiba e Doutor em Economia Social pela EHESS.

%5 Entrevista realizada em 15 de outubro de 1996, em Paris. Jacques Weber é professor e pesquisador
CIRAD/GREEN.



Num segundo momento, retornando a0 Brasil com uma proposta do SIGOS ainda incipiente,
firmaramse convénios / parcerias com 6rgdos que promovemn o desenvolvimento municipal ou
microrregional no Estado de Santa Catarina — CEPAGRO e SDM -, com os objetivos de melhorar
processos de gestdo ja implementados em organizagdes e de implantar a proposta descritiva mais
gperfeicoada do modelo SGOS que ja setinha

Ao longo de oito meses, chegou-se a uma proposicéo referencia®® do modelo SIGOS, chamado
SIGOS — versdo 1997. Baseando-se sobretudo nas experiéncias coordenadas pelo pesquisador,
inferi-se que 0 moddo referencid SGOS tem um papel complementar ou suplementar de outras
abordagens (dids, este moddo surgiu exatamente delas). Optou-se, assm, por avaiar processos
de gestdo de experiéncias (avdiacdo formativa), partindo dos quatros eixos norteadores do
modelo SIGOS, de modo que pudessem descrever outros processos de gestdo e, ab mesmo tempo,
gpontar pontos positivos e negativos destas experiéncias para consolidar 0 modelo SIGOS,

considerado até entdo referencid.

Segundo Roesch e Kidder (1987), avaliacédo formativa tem cono
propésito nmelhorar ou aperfeicoar sistemas ou processos.
Fundanentada nesta avaliacdo, foi iniciada a selecdo dos
processos de gestao que seriam analisados, 0s quais teriam que
necessari anente preencher trés requisitos, assim especificados:
1°. As experiéncias sdecionadas (projetos) teriam que ser iniciadas por organizagbes. Esses

projetos teriam que ter a finalidade de promover o desenvolvimento do loca, sga para uma
faxa ou para toda a populacdo do municipio, onde essas organizagbes se encontram

instaladas;

2°. As organizagdes que iniciaram 0s projetos teriam que pertencer a diferentes tipologias
organizacionais, privada, publica e chamadas do terceiro setor. Isto permitiria compreender

comparativamente processos de gestdo organizaciona tidos como contraditérios na teoria das

organizacOes,



3. As experiéncias ndo teriam que ser necessaiamente rotuladas como oriundas de agum
processo de plangamento organizeciona formd, ou indo na diregdo do enfoque do
desenvolvimento sugtentédvel. O que interessava de fato € que das possuissem indicios de

efetividade proporcionados para o loca.

Os trés casos sdlecionados para andise, estéo abaixo especificados.

Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA), implantado pela Unidade da ALCOA de
Pocos de Cddas (MG). Este Centro esta desenvolvendo trabahos na area de educacdo
ambiental desde 1993, tendo atendido, em 1996, mais de 4.300 pessoas.

A Unidade da ALCOA em Pocos recebeu o Prémio Naciond de Qualidade (PNQ) versdo
1996. O PNQ, pdo rigor de seus critérios e credibilidade, € um dos maiores e mais cobicados
prémios da indigtria no Brasl. Este prémio reflete sobretudo o trabalho comunité&io que a
ALCOA vem desenvolvendo no municipio de Pogos de Caldas;

Projeto Integracdo Infancia Adolescéncia (PIA Ambiental), criado em 1990 e coordenado
pela Secretaria Municipd de Meo Ambiente de CuritibaPR (SMMA). Ele surgiu como
importante projeto de educacdo ambiental, atendendo diariamente, em 1997, 3.800 criancas
de 4 a 12 anos. Compde-se de 34 unidades especificas, Stuadas geralmente em regides que
gpresentam fragilidade ambientd, os fundos de vale.

Esse projeto foi sdecionado entre as 629 experiéncias inovadoras de gestéo publica e
cidadania, num ciclo de premiacéo (1996), promovido pela Fundacdo Getulio Vargas e Fundacéo
Ford.

A Asociacdo Comercid e Indudtrid de Toledo — PR (ACIT) coordenou a busca de caminhos
para solucionar a crise provocada pelo declinio populaciona e a decadéncia econdémica no

municipio, criando o Projeto Empresas Comunitérias. O Projeto promoveu a criagdo de 201

%6 O termo referencial, com ja dito, surgiu do receio do pesquisador principal, Sampaio, de ter sido induzido pela sua
grande expectativa na consolidagéo do modelo.



empresas comunitérias em 1992, gerando empregos, crescimento econdmico, aumento da

arrecadacao, utilizacdo da matéria- prima e capitd local.

Peos resultados postivos desse Projeto, inclusve € hoje uma das dternaivas de
empreendimento empresarid sugerido pelo Servico Brasileiro de Apoio a Pequena e Média
Empresa (SEBRAE) e pda divulgagdo do municipio como modeo de desenvolvimento locd,
Toledo sediou um Forum Internacional e outros dois Foruns Nacionais de Experiéncias

Comunitérias.

De um modo gera, cada um dos casos é apresentado de forma descritiva e processuamente.
Primero, apresenta-se a descricdo da organizacdo (ou organizagdes) agpontando O setor de
negécios em que atua e sua edrutura organizaciona. Em seguida, decreve-se a higtéria, as
atividades desenvolvidas e a estrutura do projeto. Por Ultimo, analisa-se processualmente a gestéo
do projeto, baseando-se no aranjo indituciond, gestéo organizaciond, locd beneficiado e

indicadores de sustentabilidade, apontando os pontos positivos e negativos desta andise.

Para esa pesquisa, também sdecionaramse programas implementados que conseguiram
reelmente aumentar as oportunidedes de trabaho, para deles extrar as edratégias locais que
possbilitaram 0 seu sucesso, td como preconiza o0 plangamento para 0 desenvolvimento

sustentavel. Estes programas selecionados foram os seguintes:

Programa Mini Empresa, implantado pela ALCOA Pogos desde 1992; ja ofereceu
oportunidade de desenvolvimento empresarial para 210 estudantes de nivel médio;

Programa Vilas de Oficios, coordenado pela Fundacdo de Ac¢do Socid de Curitiba (FAS) e a
Companhia de Habitacdo Popular de Curitiba (COHAB); desde 1993 ja congruiu 175
imdveis que servem tanto para oficina de trabaho como para moradia em locais de grande
densidade populaciond;



Programa Toledo S/A. ParticipagOes, coordenado pela Associacdo Comercid e Industrial de
Toledo, criado em 1984, contribuiu para consolidar as empresas comunitarias surgidas no

municipio.

Cada programa foi gpresentado descritivamente, abrangendo seu histérico e as edratégias
locas que aumentaram as oportunidade de trabaho. Sdientase que ndo acontece uma
demarcacdo clara entre os momentos de descricdo e avdiagcdo, pois, na maioria das vezes, eles

ocorriam s multaneamente, tanto por parte dos sujeitos da pesguisa quanto do pesguisador.

5.2 Questbes de Pesquisa e Categorias Analiticas

Tratando-se de uma abordagem qudlitetiva de um tema complexo, privilegio-se a utilizagdo
de questdes de pesquisa, considerando as recomendacOes metodolégicas de Ludke e André
(1986) e de Trivifios (1987).

A questdo centra, identificada como o problema de pesquisa € Quad é o moddo de gestéo
organizeciond edratégica para 0 desenvolvimento sustentével, partindo do estudo tedrico-
empirico de quatro €lementos — gestéo organizaciona, espaco locd, aranjo indituciond e
dimensdes de sustentabilidade — e dos pontos positivos e negativos extraidos da andise empirica

processua destes e ementos em experiéncias vividas de gestéo de questBes estratégicas?

As demas questdes de pesquisa, representadas pelas seguintes perguntas norteadoras,
contribuiram para ducidar a questéo centra:

1". Como se estruturaram os arranjos ingtitucionais que integraram os projetos implantados?

2. Quais foran os principais beneficios e os espacos locais beneficiados pelos projetos
implantados?

3". Quais foram as metodol ogias de gest8o organizaciona utilizadas pelos projetos implantados?

4. Quais foram os indicadores que podem ser compreendidos nas dimensdes de sustentabilidade -
econdmica, socid, ambientd, espacid e culturd -, utilizados pelas organizacbes que

iniciaram os projetos e os utilizados pel os municipios beneficiados pel os projetos?



5. Quais foranm os programas implementados paraelamente aos projetos que aumentaram as
oportunidades de traba ho?

Visando sigematizar a andise dos dados, definiram:se as seguintes categorias anditicas.

Arranjo Indtituciond: é andisado pela dtica da acdo politica, entendida como processo de
negociacdo da diversdade de interesses organizacionals. Andisa-se, sobretudo, a participacéo
das organizagOes que integraram o arranjo ingtituciond;

Espaco Locd: gponta-se o principa beneficio e 0 espaco local beneficiado pelo projeto, para
depois andisar ardacéo em cadela deste beneficio;

Gestéo Organizaciond: é andisada pela Gtica da acdo técnica intra-organizaciond (eficiéncia

de processos e eficécia de resultados);

Indicadores de Sudgtentabilidade: descrevem-se os indicadores (quantitativos ou quadlitativos)
utilizados pelo projeto ou pelo municipio beneficiado, que indicam parcid ou rigorosamente
Se 0 projeto foi efetivo ou ndo para com o loca (sga para uma faixa ou para toda a populagéo

do municipio), segundo as dimensdes de sustentabilidade;

Edratégias Locais para aumentar as Oportunidades de Trabalho: descrevem-se as idéas
importantes incutidas nas agbes implementadas em cada programa e que desencadearam o

aumento das oportunidades de traba ho.

5.3 Procedimento M etodol 6gico

Segundo Yin (1990), é importante deixar claro o que se quer de um estudo de caso. O estudo
de caso, neste trabaho, foi sdecionado para investigar, principdmente, 0 que houve de mas
positivo nos processos de gestdo das experiéncias, baseando-se em quatro eixos norteadores —
aranjo inditucional, espaco loca, gestéo organizaciona e indicadores de sustentabilidade. Para
enriquecer e ampliar as possbilidades conclusvas do estudo, optou-se pelo estudo comparativo

de casos para andisar, numamaior totalidade, estes quatro eixos norteadores.



Os métodos de investigagdo, estudo de caso e estudo comparativo, conforme Bruyne (1977),
podem combinar-se e reforcar-se mutuamente, e seu emprego depende do objeto de pesquisa. O
estudo de caso, segundo Souto-Maior (1984), € sugerido por prover as condigdes ideais para a
criatividade e, conseguientemente, para a geracdo de model os, como se desga neste trabal ho.

Entretanto, é importante esclarecer que o modelo consolidado de Gestdo Organizaciond
Edratégica para 0 Desenvolvimento Sugtentavel (SGOS. versdo 1999) ndo surgiu a partir da
andlise do estudo de casos. Os casos foram importantes para lapidar o modeo referencid SIGOS:
versio 1997, extraido sobretudo do referencid tedrico e de sua aplicacdo préatica em experiéncias

redlizadas em Santa Catarina, coordenadas pelo proprio pesguisador.

Ja o interesse dos estudos comparativos, segundo Bruyne (1977), reside na superacdo da
unicidade e na evidéncia de regularidades, entre véias experiéncias, cujas semdhancas e
digincbes sfo andisadas, isto € 0 estudo comparativo se enquadra numa andise Sstemdtica,
multidimensiond e de totalidade. Ta como se desga do estudo de caso, 0 estudo comparativo

restringe-se a confrontar a andlise processua da gestéo dos casos.
5.4 Técnica de Coleta de Dados

Tratando-se de estudo de caso, obtiveram-se dados primarios e secundarios. Os dados
primé&ios surgiram de anotagdes de campo e de um roteiro de coleta de dados’’, contendo
entrevisas semi-abertas e semi-edtruturadas dirigidas aos sujeitos da pesquisas As entrevistas
semi-edtruturadas, aplicadas a partir de um roteiro preestabelecido, permitiram uma margem de
flexibilidade tanto para o0 entrevistador quanto para 0 entrevistado, compativdl com a natureza
quditativa do estudo.

Escolheurse entrevistar técnicos™ por tratar-se de uma pesquisa de campo com a findidade

principad de consolidar um modelo de gestdo. Os entrevistados?® s30 técnicos das organizagdes

27O roteiro de coleta de dados esta em anexo.

%8 Entre os técnicos selecionados, alguns n&o responderam as questdes do roteiro de coleta de dados, basicamente
porque ndo foram localizados, ou por ndo mais trabalharem na organizagdo, ou por ndo mais residirem nos
municipios. Houve casos de pessoas que foram localizadas, mas ndo se dispuseram a ser entrevistadas ou, ainda, ndo
remeteram as respostas das perguntas enviadas por correio.



gue integraram oS aranjos inditucionais e que tiveram uma paticipacdo direta ou indireta nos

projetos analisados, conforme ilustra o quadro a seguir.

Quadro 12 - Técnicos Entrevistados

Pocos Curitiba Toledo Totd
Técnicos ¢/ participacdo direta 5 6 3 14
Técnicos ¢/ participacéo indireta 4 3 4 11
Totd 9 9 7 25

E importante ressdtar que a maioria dos entrevistados compde-se de técnicos que ainda
possuem dgum tipo de vinculo empregaticio com 0s seus respectivos projetos. Assim, foi
respeitado seu anonimato nos casos em que houve alguma critica a conducdo da gestdo dos

projetos. Nos casos em que depoentes sdo identificados, descreveurse seu cargo e nome
completos.

As entrevidas foram gravadas com intuito de mehor andisar a posteriori os relatos das
experiéncias. O procedimento adotado na sdlecdo dos entrevistados encontra respado nas
orientagdes metodoldgicas de Trivifios (1987), o qua aponta que deve ficar claro, de todas as
maneiras, que nunca o investigador tera informantes ideais, perfeitos. Por outro lado, a entrevista

€ um dos recursos que 0 pesquisador emprega no estudo quaitativo de um fendmeno socid.

De mandra complementar, utilizaram-se também dados secundérios das mais diversas fontes,
como: teses, dissartacOes, livros, artigos, relatérios de avaliagbes, aém de outras, todas citadas
nas referéncias bibliogréficas.

E importante sdientar que todas as experiéncias municipais pesquisadas, envolvendo as
organizagdes ou os projetos, ja tinham sido objeto de estudos académicos sob as mais diversas
Oticas. Embora nenhum destes trabahos tivesse como objetivo principa reconstruir um moddo

de gestdo, todos contribuiram muito para a descricdo das experiéncias. Estes trabahos foram:

29 A lista de entrevistados estd em anexo.



Pogos, uma dissertacdo na &ea da Biologia (Gider, 1995); Curitiba, uma tese sobre plangamento
(Dera, 1995), uma dissertacdo em meio ambiente (Menezes, 1994); Toledo, trés dissertagbes. nas
areas de economia (Fergusson, 1990) e (Rippel, 1995) e de administracgo (PEREIRA,1985).

Embora ndo utilizados na andlise dos casos, também foram coletados dados sobre os
municipios que s beneficiaram do projeto. Os dados descritivos contemplam: breve histérico,
locdizacdo, relevo, s0lo, clima, hidrografia e vegetacdo; os dados quantitativos / comparativos
abrangem: demogrdfia, infra-estrutura, educacdo, salide e economia)®°. Vae citar que o mapa de
locdizacdo destes municipios consta na introducdo do capitul o 6.

A observacdo direta (Sstemdtica e assstemdica) e anotagdes de campo ocuparam um lugar
privilegiado, a0 acrescentar novos eementos a pesquisa e confirmar informagdes obtidas por
meio de documentos e/ou entrevistas.

5.5 Analise de Dados

As experiéncias foram estudadas considerando-se os periodos temporais, descritos no quadro a

Seqguir.

Quadro 13 - Periodo Tempora em que foram estudados os Projetos e os Programas

Pocos de Caldas Curitiba Toledo
CEPA Mini PIA Vilade Empresas Toledo SA.
Empresa Oficios Comunitarias Participacbes
De: 1978 1992 1990 1993 1979 1983
Até 1997 1997 1997 1997 1997 1997

As cinco partes do roteiro de entrevistas, baseado no modelo SIGOS: versdo 1997, juntamente
com os dados secundérios e a observacdo direta direcionaram e interligaram quase todas as

respostas com as questdes norteadoras, como ilustra o quadro a seguir.



Quadro 14 - Relacdo das Questdes Norteadoras com as 5 Partes do Roteiro de Entrevista

Partes do roteiro de Parte 1 Parte 2 Parte 3 Parte 4 Parte 5
Entrevigas,

1. Arranjos Indiitucionais XX

2. Espaco e desenvolvimento locd XX

3. Metodologias de gestéo XX
4. Indicadores de efetividade XX

5. Ofertade trabaho XX XX XX XX

Mesmo havendo uma quinta parte do roteiro de entrevista que responderia a questdo
norteadora que trata dos indicadores de efetividade e, anda, uma matriz sugestiva que propunha
medidas de aributos de dimensdes de sustentabilidade®® e que guiaria a coleta de dados sobre

edta questéo, na prética ambas se mostraram ineficazes. Através de dados secund&rios, a questéo

de indicadores de efetividade foi respondida.
5.6 Realimentacdo da Teoria

Esta etapa caracteriza a contribuicdo real da pesquisa em
ternmos de realinmentar a teoria, relacionando as descobertas da
pesqui sa coma teoria j& consagrada. A contribuicdo refere-se a
doi s entendi nentos: o prineiro € a sobreposicao da acao intra-
organi zacional - eficiéncia e eficacia -, a acao extra-
or gani zaci onal - ef etivi dade mai s | i gada ao préprio
desenvol vinento sustentavel; e o segundo € a relacdo entre a acao
politica, processo de negociacdo da diversi dade de interesses
organi zaci onais, e a acao teécnica intra-organizacional e extra-
or gani zaci onal

30 Os dados sobre Pogos de Caldas est&o no apéndice 3, Curitiba no apéndice 4 e Toledo no apéndice 6.
31 Estamatriz consta no anexo 4.



5.7 Representatividade e Confiabilidade

A representatividade da pesquisa congtata-se no nimero de experiéncias em que se baseou o
modelo SIGOS: versdo 1999. Somando-se todas as experiéncias préticas estudadas temse um

numero tota de 9, conforme ilustra o quadro a seguir.

Quadro 15 — Experiéncias Empiricas Estudadas

Paises / Estados Experiéncias

Franca
Santa Catarina
Minas Geras
Parana

Brasl

Tota

O[O(N - U1

Quanto a confiabilidede, estudos quditativos remetem a discussio da questéo da interferéncia
da subjetividade e juizos de vador dos participantes da pesguisa, tanto por parte do pesquisador

como dos entrevistados.

A proposta que se apresenta em termos metodol Ggicos, longe de ter a pretenso de demonstrar
a objetividade do estudo, pretende destacar os procedimentos que foram adotados para o controle
acurado dos efeitos dos julgamentos de vaor. Um dos principais cuidados refere-se a adogéo da
técnica de triangulacdo dos dados através do levantamento das informaces em fontes digtintas,
até a obtencdo de uma opinido consensud entre os informantes (incluindo-se o pesquisador por

meio da observacdo direta).



CAPITULO 6 - ESTUDOS DE CASOS

Introducéo (Cap. 1)

Estudo Tedrico de Gestdo Estudo Tedrico de Plangamento
Organizaciona Estratégica para 0 Desenvolvimento
(Cap. 2) Sustentavel (Cap. 3)

Congtrucéo do Modelo de Gestéo Organizacional
Edtratégica para 0 Desenvolvimento Sustentével
(SGOS): uma proposicéo preliminar
(Cap. 4)

|
[ |
Estudo Tedrico e Empirico n Estudo Tedrico e Empirico da
Edégio do CRBC/CIRED b proposi¢éo prellml nar gperfeicoada
o o Soor do Modelo SIGOS (Cap. 4)
| |
|

Modelo SGOS- versio 1997:
uma proposi¢éo referencial

(Cap. 4)

Proposta de Conducdo do Estudo
(Cap. 5)

Estudo de Caso: ALCOA Estudo de Caso: Prefeiturade Estudo de Caso:

(Cap. 6) Curitiba (Cap. 6) ACIT (Cap.6)

Estudo Comparativo
(Cap. 7)
|

Modelo SGOS - versao 1999:
uma proposi ¢&o consolidada
(Cap. 8)




Cada se¢do deste capitul o trata de um dos trés estudo de casos andisados nesta pesquisa.

O primero caso envolve o projeto iniciado por uma organizagdo privada, a Unidade da
ALCOA em Pocgos de Cadas-MG, intitulado Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA),

e 0 Programa Mini Empresa- Empresarios do Futuro.

O segundo caso discorre sobre um projeto protagonizado por uma organizacdo publica, a
Prefeitura Municipd de Curitiba-PR, denominado Programa da Infancia e Adolescéncia (PIA
Ambiental), e o Programa Vila de Oficios.

E o tercero caso aborda um projeto principiado por uma organizacdo do terceiro setor, a
Asxociacdo  Indugrid e Comercid do municipio de Toledo-PR, denominado Empresas
Comunitérias, e 0 Programa Toledo S/A. ParticipagOes.

Apresenta-se, na figura 12, a locdizagdo aproximada dos municipios onde essas organizages
estdo instaladas.

Em cada secéo, num primero indante, descreve-se a organizacdo (setor de negocios em que
aua e sua edrutura organizaciond) e o projeto iniciado por da (histérico, atividades
desenvolvidas e edrutura fisca ou edtrutural). Num segundo momento, apresenta-se a andise
processud da gest@ do projeto protagonizado (arranjo indituciond, gestdo organizaciond,
egpaco loca e os indicadores de sustentabilidade). E, por dltimo, descrevem-se o histérico e as
edratégias locai's para aumentar as oportunidades de trabal ho, extraidos do programa selecionado.
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6.1 Caso da AL COA no Municipio de Pocos de Caldas (MG)

Pocos de Caldas® é um municipio do Estado de Minas Gerais, proximo da divisa com o Estado
de S& Paulo. Pogos € um dos pdlos econbmicos de maior expressio na regido Sul de Minas,
principdmente nos setores turigticos e indudtriais. No setor industrid, destaca-se a Unidade da
ALCOA Aluminio SA de Pocos.

Essa Unidade ALCOA em Pogos de Caldas recebeu o Prémio Nacional de Qudidade (PNQ),
versdo 1996. O PNQ, pdo rigor de seus critérios e credibilidade, € um dos maiores e mais
cobicados prémios da indUgtria no Brasil. Ete prémio reflete, segundo entrevista com o gerente
corporativo de recursos humanos da ALCOA, Jodo F. Rached de Oliveira, sobretudo o trabaho
comunitiio que a ALCOA vem desenvolvendo no municipio. Entre esses trabahos,

selecionaramse dois 0 primeiro € o projeto que esta resultando, principamente, na educacéo



ambientd de estudantes e professores através de um Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais
(CEPA), implantado pela ALCOA desde 1993, treinando sO no ano de 1996 mais de 4.300
pessoas, € 0 segundo € o programa  que ja ofereu até agora a oportunidade de desenvolvimento
empresarial @ mais de 300 estudantes de nivel de 2. grau, através do Programa Mini Empresa -
Empresarios do Futuro, implantado pela ALCOA desde 1992, estando nasua 10% turma.

6.1.1 Unidade da AL COA Aluminio S’A. em Pocos de Caldas

A Aluminum Company of America (ACOA), fundada em 1888 em Fittsburg, nos Estados
Unidos, pelo inventor do processo detroliticos de producdo de auminio, Charles Martin Hall, é
lider mundia na producdo e tecnologia do duminio e possui unidades locdizadas nos cinco
continentes, empregando hoje cerca de 61.000 funcionarios. A ALCOA Aluminio SA (AASA) é
a segunda maior subsidiaia da ACOA, sendo responsavel por aproximadamente 1% das
exportagdes bradileiras. Criada em 1965 em Pogos de Caldas como Companhia Minera de
Aluminio, a AASA expandiu suas dividades estando hoje presente nos mercados de auminio
primario, extrudados, fundidos, laminados, p6 de duminio, auminas, condutores eétricos,
tampas e garafas de polietileno tereftaato (PET). A Unidade ALCOA Pogos possui um volume
de vendas liquidas de R$360 milhdes, sendo aproximadamente 62% do mercado naciona, 21%
do seu proprio mercado interno e o restante de exportaco.

Os requisitos legais que afetam as atividades da ALCOA Pogos estéo relacionados & aress de
seguranca e medicina do trabalho, higiene industrid e melo ambiente. Neste aspecto, €la adota
diretrizes e padrdes de classe mundid, que em sua maoria, SB0 mas rigorosos que 0s nacionas.
Estes padrfes sGo usados para determinar as préticas de prevencdo e monitoramento das
condicBes de trabaho, agentes fisicos, quimicos e biologicos, e as emissdes de residuos para o
meio ambiente. Quanto a0 meio ambiente, vale ressdtar que a empresa possui uma politica
especifica, cuja mensagem principa € de que a ALCOA deva atuar de forma a proteger o meio

ambiente e a salde de seus funcionarios e dos cidadaos nas comunidades onde opera.

32 No apéndice 3, encontram-se diversas informacdes descritivas (dados histéricos, localizacéo, relevo, solo clima,
hidrografia e vegetacdo), quantitativas e comparativas (demografia, infra-estrutura, educagéo, saide e economia)
sobre 0 municipio de Pocos de Caldas.



O Rdatorio Prémio Naciond da Qualidade (1996) indica que a ALCOA Pogos desenvolveu
um sSstema de gestdo ambienta, gpoiado por uma auditoria redizada peda ALCOA em amhbito
internaciona, que tem conseguido resultados expressivos no sentido de amenizar o impacto das

atividades de minerac8o, entre outras, sobre 0 meio ambiente.

Segundo entrevista com o gerente de mineracd da ALCOA Pogos, Don D. William, a
empresa possui a aividades na recomposicdo do solo e da vegetacdo no Plandto de Pogos de
Cddas, antes mesmo que a Congituicdo Brasileira de 1988 (at. 225, paragrafo segundo)
determinasse a obrigatoriedade da recuperacdo das &eas mineradas. Recuperacdo, conforem
Gider (1990), sgnifica o retorno do sitio degradado a uma forma e utilizagdo de acordo com um
plano preestabelecido para 0 uso do solo. Isso implica na obten¢do de uma condicdo estdvel em
conformidade com os vdores ambientas, edéticos e socias da circunvizinhanga, dgnifica,
também, que o sitio degradado tera condigbes minimas de estabelecer um novo solo e uma nova
paisagem. Além de recuperar areas mineradas, a empresa, através de sua gréncia de mineracéo,
vem gprimorando os seus trabahos de conservacdo e educacdo ambiental junto a comunidade.
Entre estes trabalhos, destaca-se a criacdo do Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA),

jareferido.

A dta direcio dessa empress, segundo Oliveira, eta edtruturada como uma  equipe,
denominada Equipe-Lider ALCOA Pocgos (ELAP). Esta equipe subordina-se a outras equipes
lideres no nivel corporativo, das quais recebe diretrizes para orientar as demais equipes a da
subordinadas. H& dois critérios para interpretacdo de uma equipe lider: lideranca de processos e
lideranca de conhecimento. No primeiro caso, a equipe € formada por pessoas que detém a
autoridade méxima em determinado processo ou subprocesso e, no segundo caso, é formada por

pessoas que detém o conhecimento de determinada funcéo.

A visdo da ALCOA, conforme Oliveira, é de ser uma organizacao diferenciada, com pessoas
capazes de garantir a exceléncia em qualquer cenério. Para tornar redidade esta visdo, €
implementada uma missdo e, por sua vez, as diretrizes e metas que so divulgadas através de um

plano operacional. O processo de plangamento edtratégico da empresa contempla todos os



aspectos ligados a gestdo do negdécio incluindo riscos e oportunidades, abrangendo processos

produtivos e de apoio.

A fim de garantir a redizacdo das metas estabelecidas no Plano Operaciond, sdo definidos
indicadores de performance, denominados indicadores ndo financeiros, para cada uma das
unidades da empresa e também para as &eas de apoio. O desempenho de todos os indicadores é
consolidedo através do balanced scorecard, que permite a integracdo dos resultados,
representados em sete vetores que agrupam os indicadores relativos a seguranca, salide e meio

ambiente, pessoas, crescimento, eficiéncia operaciond e clientes.

Segundo Oliveira, 0 desenvolvimento de estratégias e planos de negécios, destinados a
fortdecerem o0s desempenhos operaciond e financeiro, relativos aos clientes e a poscéo
competitiva da ALCOA Pocos, é redizado de acordo com o Processo de Plangamento para

Me horias, conforme descrito na figura 13.
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Fonte: Relatério do Prémio Nacional da penho 0
Qualidade, 1996

Figura 13 - Processo de Plangamento paraMehoria daALCOA



Na visdo da ALCOA Pogos, segundo entrevista com a andista de recursos humanos, Clarice
Yurico Yoshizako, a participacdo e 0s recursos humanos séo considerados fundamentais para o
sucesso do negécio. Ela acredita que, somente com pessoas motivadas, informadas e
comprometidas com o0s objetivos da empresa, podera vencer todos os desafios. Para implantar
eda edratégia, conforme Yashizako, o plano operaciona de desenvolvimento de pessoas abrange
cinco &ess edratégicas de atuacdo: 1) educacdo, treinamento e desenvolvimento de
funcionarios, 2.) envolvimento de funciond&rios, 3) bemedar e satisfacdo dos funcionarios, 4.)
plangamento e gestéo de desenvolvimento de pessoas, e 5.) desempenho, recompensa e
reconhecimento.

Esse plano operaciond de desenvolvimento de pessoas edtd totamente integrado a0
plangamento operaciond globa da ALCOA Pogos. As préticas de desenvolvimento de pessoas
sf0 congtantemente melhoradas através das informagfes obtidas nas pesquisas de opinido de
fundondrios, das andises de tendéncias de mercado, identificadas através da prética de
benchmarking, e de dados obtidos a partir da participacdo de funcionérios da empresa em grupos

de desenvolvimento pessod, locais eregionais.

O treinamento, como aponta a entrevistada, € ferramenta essenciad para ALCOA Pocos
dcancar niveis superiores de qudidade e desempenho. Para tanto, disponibilizamse programas
de treinamento abrangendo as &eas de desenvolvimento profissond, meio ambiente, salde e
seguranca, informética e formagdo de liderangas. A redizacd dos programas de educacdo e
treinamento é definida a partir das necessdades estabelecidas no plano operaciona de
desenvolvimento de pessoas, nos planos de desenvolvimento individud e nos médulos de

treilnamento dos planos de carreira.

Coloca-se a disgposicdo dos funcion&ios uma ampla gama de servigos e atividades especiais
gue visam promover 0 Seu bemestar e satisfacdo. Através do uso da metodologia de
benchmarking, comparamse Sgematicamente os servigos oferecidos, e verificase que o
conjunto de beneficios da ALCOA Pogos é consderado benchmark do Estado de Minas Gerais.
Entre esses sarvigos e atividades especials, destaca-se 0 programa Viva a Vida que visa encorgar
as pessoas a manter um edtilo de vida saudavel respeitando a sua individudidade e os seus



interesses, isto € segundo a Organizagdo Mundid da Salde (OMS), pessoas saudaveis dentro de

uma organizacao saudavel.

Nesse sentido, as principais agdes do Vida a Vida concentram-se nas &reas de cultura, esporte e
lazer, ambiente de trabaho e salde. A satisfacdo, 0 bem-estar e a motivacdo dos funcionarios sfo
determinados anuadmente através de pesquisa de opinido, conforme Yoshizako, abrangendo
100% dos funcionarios. Os resultados da pesquisa séo analisados pela direcdo da empresa e
desenvolvidos planos de agdo para melhorar o nivel de satisfacdo. As metas de mehoria so
incorporadas a0 plano operaciond da Unidade garantindo, assm, um acompanhamento e

discussio congtante do tema

A filosofia participativa na comunidede determinada pela Politica de Relagbes Comunit&rias
consse em melhorar a qualidade de vida dos habitantes nas comunidades onde opera,
preferencialmente nas areas de educacao, salde, meio ambiente, seguranca, cultura e bem-estar
social. Isto é demonstrado, segundo entrevita com a coordenadora do Indituto Culturad e
Filantropico ALCOA (Fundacdo ALCOA), Suzana Bernard Sheffield, através de conhecimento
das necessdades sociais, econdmicas e culturais da comunidade, o que resulta no plano de acéo
comunitaria. Este é colocado em prética com recursos da empresa, ALCOA Foundation (com
sede em Pittsburgh-EUA), Fundagdo ALCOA e com o envolvimento dos funcion&rios. O
Programa de Relagbes Comunitérias é coordenado em nivel corporativo pela Fundacéo ALCOA,
uma entidade de dirato privado com findidade culturd e assgencid, sem fins lucrativos,

politicos ou religiosos.

A lideranca da ALCOA Pogos contribui para o fortaecimento de programas e projetos

voltados para servicos comunitarios, conforme pode ser observado no quadro a seguir.



Quadro 16 - Esforgos da ALCOA Pogos para fortdecimento de Servigos Comunitérios

Esforcos por parte Programa/ Projeto Detalhamento

daALCOA Pogos

1. Criagdo de 1.1. Curso Aprovado em 1994 pela Secretaria de Educagdo do Estado de
Programade profissionalizante técnico Minas Gerais, permite que funciondrios atuando como
Integracéo Escola- | de seguranga professores, transmitam o know-how da ALCOA Pocgos a
Empresa comunidade; formando méao-de-obra especializada para as

fébricas da regido de Pogos de Caldas. Em 1995, a 1 turma
teve 70 formandos sendo 10 funcionarios da prépria ALCOA.

2. Requisitos de
empregabilidade
junto & escolas

2.1.Programas de estagio e
contratag&o de trainees

Anuamente para trainnes e semestralmente para estagiarios, o
pessoal da ALCOA visitaescolas e universidade apresentando
videos da empresa e dos requisitos de empregabilidade para
selecdo de estagidrios e trainnes. Em média, a ALCOA
seleciona 25 estagiérios e trainnes por ano.

3. Influénciaas
politicas
educacionais

3.1.Prevencéo de acidentes
no trabalho

Projeto realizado em conjunto com a Superintendéncia
Regional de Ensino, para a implantagdo da Prevencdo de
Acidentes como matéria regular nas escolas estaduais. Visa
introduzir assuntos relativos a Seguranca no Sistema
Educacional Brasileiro, de maneira sistemética e cientifica. A
fase piloto esta envolvendo 400 estudantes de 4 escolas.

3.2. Ambientes naturais®®

Aprovado pela Superintendéncia Regional de Ensino para
aplicacdo nas escolas municipais, estaduais e particulares de
Pocos de Caldas, a inclusdo, no curriculo de 1997, da
disciplina Ambientes Naturais da Regido. O materia
bibliogréfico ja foi preparado por funcionarios da ALCOA
Pocos.

4. Parcerias e
Programas de
Doagdes & Escolas

4.1. DissertacBes de
mestrado e teses de
doutorado

A ALCOA Pocos desenvolveu metodologia prépria, tanto
para o cultivo e plantio de vegetacdo nativa, como para o
processo de disposicdo de residuos de bauxita O
levantamento da vegetac&o do planalto de Pocos de Caldas foi
executado em parceria com a UNICAMP. Estas técnicas tém
sido analisadas em dissertagbes de mestrado e teses de
doutorado, em universidades brasileiras e estrangeiras.

4.2. Escola
profissionalizante Dom
Bosco

A ALCOA Pogos promoveu a reforma de um de seus prédios
com 660 m2 para educagdo de 600 criangas carentes no valor
de US$ 30 mil. Reinstalou a Escola de Enfermagem através de
doacdo de equipamentos e contratagdo de mao-de-obra
especializada no valor de US$ 55 mil.

4.3. Associagdo de Paise
Amigos de Excepcionais-
APAE

Doacdo de um automével Kombi e equipamentos para o0s
setores de fisioterapia e terapia ocupacional, no valor de US$
15 mil.

Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade, 1996.

33 Este projeto esta sendo desenvolvido pelo Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA).




5. Aprimoramento

5.1. Projeto Arco-iris

Em comemoracdo aos 25 anos da ALCOA Pocos, a ALCOA

das praticas estd promovendo a educagdo ambiental nas escolas, na linha

ambientais do desenvolvimento sustentavel, visando ter natureza e
industria convivendo harmoniosamente. Esta sendo aplicada
junto arede municipal de ensino, em 12 escolas.

6. Atividades 6.1. Apoio aos Apoio aconstrugdo do Lar dos Velhinhos de Sdo Vicente de

voluntarias de funcionérios Vicentinos Paulo, através da doagdo de fios e cabos el étricos, servicos de

funcionarios terraplenagem e construcdo de ruas, no valor de US$ 45 mil.

6.2. Doagéo de cestas
basicas

Iniciativa de um dos funciondrios da ALCOA Pogos,
reconhecida no evento de 1995 do Sistema de
Reconhecimento ao Mérito AASA, na categoria agéo
comunitariavoluntéria.

6.3. Apoio ao grupo de
escoteiros

Doagao de verbas para viagens do 110° grupo de Escoteiros de
Pocos de Caldas, liderado por funcionérios da ALCOA Pocos.

7. Parceriascom
outras organizagdes
e servicos de saude
no apoioa
comunidade

7.1. Principais doagtes

Construcdo das creches Arco-iris e Professora Maria
Figueiredo no vaor de US$ 120 mil;

Operacionalizacdo de uma entidade na prestagdo de servicos a
sociedade no valor de US$ 15 mil;

Instalacdo do setor de fonoaudiologia do Centro Municipal de
Atendimento e Aprendizagem no valor de US$ 25 mil.

7.2. EstacOes de tratamento
e rede de monitoramento

A ALCOA Pogos se antecipou & necessidades comunitérias
de abastecimento de &gua em funcdo das limitagdes dos
recursos hidricos da regido, construindo estaces de
tratamento de esgotos proprias € monitorando o meio
ambiente - &gua e ar - em 171 pontos distribuidos no planalto
de Pocos de Caldas.

7.3. Museu derua

Trata-se de fotografias montadas em painéis, contando a
histéria da cidade desde a sua fundagdo até o seu 123°
aniversario, em 1995. O conjunto de painéis foi colocado a
disposicdo da comunidade na pracga principal de Pocos de
Caldas, custando US$ 30 mil.

8. Melhoriada
competitividade
dasempresas
brasileiras

8.1. Mini-Empresa:
Empresérios para o Futuro

Pioneiro no Estado de Minas Gerais, 0 programa teve inicio
em 1992 com o objetivo de introduzir estudantes do 2° grau,
no conhecimento do funcionamento global de uma empresa.
Orientados por tutores da ALCOA Pogos, em ciclo de 4
meses, nas atividades de financas, marketing, producéo,
recursos humanos e qualidade, mais de 300 estudantes ja
passaram por este programa.

Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade, 1996.




6.1.2 Projeto Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA)

O projeto CEPA € agui recondituido, num primeiro momento, descritivamente abrangendo

aspectos historicos de sua criacdo, as aividades desenvolvidas, e a sua estrutura organizaciond.

6.1.2.1 Descrigdo: Histérico, Atividades Desenvolvidas e Estrutura Organizacional

A. Higtérico

A recuperacdo ambiental, segundo William, sempre foi uma prioridade para a ALCOA
Aluminio SA., que desenvolve, desde 1978, um programa pioneiro de recuperacdo das areas

dteradas pela exploragédo da bauxita no planato de Pogos de Caldas.

A extracdo da bauxita € importante, mas para a ALCOA t&o importante quanto transformar a
riqueza retirada do solo é devolver a natureza as condigfes de equilibrio. Segundo Gider (1995),
a empresa desenvolveu sua propria tecnologia de recuperacdo ambienta, primeiro, plantando
epécies exdticas como eucdipto, em seguida, conhecendo melhor as condigdes climéticas e do
relevo da regido, bem como a fauna e flora através de convénios firmados com Universidades e
Ingtituicdes de Pesguisa. Desde 1986, da vém recompondo a paissgem origind das éress
mineradas com o plantio de espécies nativas cultivadas em seu viveiro da ALCOA, que tem
capacidade para produzir cerca de 120.000 mudas por ano; 15 hectares sd0 recuperados

anuamente,

A confirmagdo dos bons resultados esta no retorno da fauna anteriormente afastada das éress
de lavra. Para que houvesse pleno sentido de todo edte trabaho, cabia estender a comunidade
local esse conceito de preservacdo ecoldgica. A partir de 1985, a ALCOA passou a promover
programas de educacdo ambiental para jovens de 8 a 15 anos, em parques publicos de Pogos de
Cadas, com atividades ministradas pela Sociedade de Pesquisa em Vida Selvagem e Educagéo
Ambientd (SPV'S), organizacdo néo governamenta, com sede em Curitiba- PR.



Diante do desafio de manter uma integragdo comunitéaria permanente através da educac@o
ambiental, nasceu a idéia da criacdo do Centro de Estudos e Pesguisass Ambientais (CEPA).
Segundo  William, pensouse, inicidmente, condruir as inddages em uma &ea de mina
recuperada, entretanto ndo havia as condi¢fes desgjadas. A idéia basica era que fosse uma area
préoxima da cidade e de fécil acesso, sobretudo a transporte coletivo. A area destinada teria que
oferecer uma nascente de é&gua, cdrrego, mata cilir (mata & magens do corrego) e
gproveitamento da topografia local. Desta forma, em 1990, o projeto arquitetdnico foi idedizado
numa &rea chamada Retiro Branco, a 7 quilémetros do centro de Pogos, com uma area de 180 mil

metros quadrados, como mostra a foto a seguir.

Nessa &ea convivem diferentes ambientess mata nativa de porte médio, capoeira de espécies
da regido, mata ciliar nativa de porte dto e refloretamento com pinus e eucdiptos, varia de
dtitudes entre 1.300 metros, as mais baixas, e as mas dtas acima de 1400 metros. Um
levantamento da fauna exigente nesta &ea feito pea SPVS, apontou 6 espécies de anfibios, 7
espécies de répteis, 114 de aves e 14 epécies de mamiferos.

Mas do que manter uma reserva permanente, afirma William, a ALCOA projetou para o
CEPA um papd de rdevancia Socio-culturd-cientifica Para cumprir ete fim, com um
investimento inicid de US$ 450.000,00, o CEPA foi inaugurado em 1993 com toda infra
edrutura; iniciou com 6 indrutores (hoje s8o um coordenador e dois indrutores)  especia mente
treinados para receber, orientar e dar todo 0 gpoio aos vidtantes. Ele harmoniza-se com a &rea
anteriormente plantada com eucdlipto; conta com trés pavilhdes de 100 metros quadrados cada -
um para a administragéo e servigos, outro com laboratdrio para pesquisas da fauna e da flora e um
terceiro para aulas de educagdo ambienta -, construidos em vidro e em eucdipto tratado (vida
Util previga de vinte anos); uma torre de observacdo; trés trilhas - Cedro, Beija-flor e Trilha do
Saua - cada uma com percursos, niveis de acesso e caracterigticas diferenciadas de acordo com

cada grupo de viditantes, e uma atracéo aparte sfo as duas pontes pénsais compondo o cenario.

B. Atividades Desenvolvidas

As atividades de educacdo ambientd mais freqlientemente desenvolvidas no CEPA, segundo



entrevista com seu coordenador, Paulo F. C. Junquera, sdo as trilhas de interpretacdo da
natureza, oficinas e pdedras. As trilhas interpretativas, com agproximadamente 500 m cada,
locdizants2 em um ambiente naturd, onde os dunos relacionam 0s concetos transmitidos em
sda de aula diretamente com a natureza. Cada trilha gpresenta grau de dificuldade e abordagem
temética variados, para que possam ser explorados os diversos temas ambientais. Alguns temas
também sdo sugeridos ao longo do percurso, estimulando a participacéo e a observacdo do meio
ambiente. Préticas utilizando os sentidos humanos também condituem objetos de trabaho nas
trilhas. sons, textura, forma, cor, odor e pdadar. Este tratamento também € direcionado para
grupos de aunos especiais, como deficientes visuais. A atividade tem duracdo de 45 minutos a

umahora. Ao find, comentam-se 0s principais pontos e avdia-se a atividade.

Figura 14 - Vista Aérea Parcial do CEPA

As oficinas, segundo Junqueira, sdo compostas de 16 kits (ludicos e artisticos) adequados a



diferentes niveis de escolaridade. Através de jogos, sao transmitidas informagdes relacionadas a0
conteldo de vaias disciplinas associadas a temdica ambientd. Algumas  informagOes
transmitidas nas trilhas podem ser reforcadas ou avaiadas através das oficinas, pois, gerdmente,
estas ocorrem depois das atividades em trilhas. Nas paedtras, o ingtrutor utiliza sobretudo dides
gue proporcionam a visudizacdo e asam facilitam a memorizacdo dos assuntos apresentados.
S&0 abordados temas como fauna e flora locad e brasleira ameagadas de extingdo e outras

teméticas do meio ambiente local.

Essas atividades sstematicas, como gponta Junqueira et a (1997), ja atenderam 4.319 pessoas,
entre alunos e professores. Existem também as atividades esporadicas, como é a vistagéo livre ao
Centro que ocorre durante trés dias da semana, pela manha e atarde, dirigidas pelo coordenador e
por duas ingtrutoras. Desde a sua inauguracdo, em maio de 1993, o Centro j& foi vistado por
23.000 pessoas. As atividades sazonais também merecem destaque, como um trabaho especifico
redizado com filhos dos funcionaios da ALCOA Pocos, que aborda de maneira mais
descontraida os mesmos temas das  atividades desenvolvidas com os aunos das escolas, no més
de julho de cada ano, durante trés semanas, um concurso com aunos da 4 série do T grau nas
escolas no municipio, intitulado Concurso de Mural com Sucatas, em junho de 1996; e o Projeto
Operacdo Limpa Trilha, onde se cata lixo em trilha de ponto turistico, em agosto de 1996.
Smultaneamente & dividades de educacdo ambienta, vem sendo desenvolvido, desde 1996, um
projeto com o titulo Estudo da Fenologia de Espécies Arbéreas do CEPA, que estuda o ciclo
reprodutivo de agumas espécies exigentes na area de reserva do Centro e também caracteristicas

relativas asua germinacao.

Entre os projetos surgidos das parcerias com outros 6rgdos, segundo Junqueira et d (1997),
destacam-se a parceria com a Escola Criativa Idade de Pocos de Cadas, a partir de 1995, sob o
titlo Orientando a Crianca para Amar a Terra, e com escolas de 1 grau municipais e estaduais,
em 1995, iniciando o projeto Valorizando Nosso Ambiente Pelos bons resultados obtidos com o
atendimento a 1.966 pessoas, entre professores e aunos, prolongou-se aé 1996, inclusive com
atividades dirigidas no proprio meio ambiente da escola e do Centro. Mais tarde, tornouse
obrigatorio no plangamento escolar a incdusdo da disciplina Educacdo Ambienta no curriculo
escolar. O CEPA também tem desenvolvido aividades dirigidas a professores, em parceria com



ecolas, superintendéncia regionad de ensno e outros érgdos. Vem também redizando paestras
de Educacdo Ambientd em Universdades, tais como: Universdade Estadua Paulista, UNESP,
Rio Claro - SP, eaUniversdade Federal do Lavras, UFLA, em Minas Gerals.

C. Estrutura Organizaciona

O CEPA ¢é una extensdo da Unidade da ALCOA Pocos, como aponta William. O Centro esta4
Stuado na geréncia de mineragdo, cujo gerente € o proprio Don William. Embora hga uma
geréncia de meio ambiente, salde e seguranca no quadro da ALCOA Pocos, esta geréncia tem
uas atividades voltadas aos problemas ambientais relacionados com o processo de transformacdo
da bauxita em duminio. O clima organizaciond no CEPA, segundo observagbes, é nitidamente
informal, portanto, ele ndo possui trémites burocréticos nas redizagbes de suas tarefas. Dentro da
edrutura organizaciona da ALCOA Pogos, o CEPA locdiza-se no organograma da empresa,

conformeilugtraafigura 15.

Presidéncia
Alcoa Aluminio S/A

Diretoria
Produtos Priméarios Aluminio

Geréncia Geral
Operagdes Alcoa Pocos

Geréncia Geréncia
Meio Ambiente, Saide e Mineragdo
Seguranca
|
I |

Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria
Producao CEPA Plangjamento

Monitoria

(Instrutores)

Servicos Gerais
(Vigilancia e Faxina)

Figura 15 — Organograma Parcial da ALCOA Pogos



6.1.2.2 Avaliacgao Processual: Arranjo Ingtitucional, Gestdo Organizacional, Espaco Local e
Indicador es de Sustentabilidade

Apresenta-se a analise processua da gestdo do projeto CEPA, partindo-se de quatro € ementos
-aranjo  indituciond, locd beneficiado, gest@o organizaciond e o0s indicadores de
sustentabilidade.

A. Arranjo Indtituciond

As organizagbes que participaram, em adgum momento, do aranjo indituciona do projeto
CEPA foram a ALCOA (M%), a SPVS (S*), Escola Criativa (M) e a Secretaria Municipa e
Educacgo (E*°). Entre das, segundo andlise das entrevistas, a ALCOA, representada pela figura
do gerente de mineracdo, Don William, foi a organizacdo que iniciou o CEPA. Don D. William,

como lider do Projeto, coordenou todo o processo.

Dividindo o Projeto em etapas de eaboracdo, implantacéo e avaliacdo, constatou-se que na
etapa de eaboragdo, apenas a ALCOA determinou os objetivos e disponibilizou os recursos para
a viabilizacdo do Centro, enquanto que a SPVS, contratada a prestar servicos pea ALCOA,
sugeriu as acles necessarias para que 0s objetivos fossem atingidos. Na etapa de implantacdo, em
um primeiro momento, a ALCOA contratou os técnicos do Centro que, diés, fazem parte do seu
quadro funciona, para executarem as acOes (daboradas pela SPVS). Assm, s iniciaran as
atividades do Projeto CEPA.

Num segundo momento, gpos 0 seu primeiro ano de criagdo, o Centro firmou parceria com a
Secretaria Municipa de Educacdo para que coordenasse atividades programadas no curriculo
escolar das escolas municipais e estaduais dentro do CEPA e, da mesma forma, com a Escola
Crigtiva para que implantasse um programa especifico de aividades com seus adunos no Centro.
A partir de entéo, escolas e outras organizagdes locals e regionais com atividades de ensino e de

pesquisa eram convidadas a participar das atividades do CEPA. Com o envolvimento das

34 ALCOA é uma organizagao privada que representa a esfera da sociedade civil chamada de Mercado. Portanto, M
significaMercado.

35 SPV'S é uma organizacdo ndo governamental que representa a esfera da sociedade civil chamada de Sociedade.
Portanto, S significa Sociedade.



organizagbes que potencidmente se beneficiariam com o Centro, segundo William, a ALCOA

garantia que o CEPA fosse um projeto eficiente.

Na entrevisa com a diretora do Departamento de Preservacdo Ambiental da Prefeitura
Municipa de Pogos de Cddas e presdenta do Conseho de Defesa do Meo Ambiente do
Municipio, Angela M. M. M. Santos, a mesma gponta que com o envolvimento das escolas
locais diretamente nas atividades do dia-a-dia do CEPA, ALCOA conseguiu que o CEPA fosse
uma dternativa concreta para implantar a educacdo ambientd no ensno b&sico no municipio. Na
elapa de avdiacdo, aplicase anudmente um question&io ao publico vistante (estudantes).
Partindo dos resultados da avaiacdo, segundo Junqueira, a ALCOA é a Unica que toma as
decisdes de manter ou modificar os seus objetivos originais.

Como ponto positivo verifica
. A importancia de se ter pdo menos uma organizacdo, ou ainda uma forte lideranca que
conduza o aranjo indituciond. A lideranca do gerente de mineragéo, atud gerente do
CEPA, Don D. William, foi imprescindivel na conducéo do projeto, sobretudo ao convencer
a diretoria corporativa da ALCOA da importéncia de se condituir e inditucondizar o
CEPA.

Como ponto negativo, gponta:
. Embora parega contraditorio, a restricdo de se ter gpenas uma organizagdo ou uma lideranca

na conducado do arranjo (ALCOA), implica numa certa tendenciosidade de opinides e idéias.
B. Gestéo Organizaciona
Segundo andise das entrevistas, por unanimidade, o projeto CEPA foi implementado,

sobretudo, pela lideranca do atua gerente do Centro e também gerente de mineracdo da Unidade
da ALCOA em Pogos, Don D. William.

36 Escolas publicas sdo organizagdes publicas que representam a esfera do Estado. Portanto, E significa Estado.



Nas observagbes de pesquisa, verificou-se dois importantes indicativos. O primeiro € que a
lideranca de William, embora ndo apontada em nenhuma entrevista, € edimulada por uma
metodologia chamada equipe(s) lider(es) que esta incorporada a corporagdo ALCOA. Como o
conceito de equipes lideres ndo foi encontrado na literatura especidizada, €le se equipara a0
conceito de edrutura matricid contida na feramenta de geréncia por projetos. Utilizando
conceituagbes andogas, pode-se sugerir para mehor explicala o conceito de equipe de dta
performance. Nesta, segundo Katzenbach e Smith (1994), todos os membros participantes estéo
comprometidos com 0 sucesso da mesma equipe e, a Mesmo tempo, com o0 desenvolvimento das
demais. A outra conceituacdo provém de um recorte parcial do conceito de empresa inovadora
que, segundo Nonagka e Takeuchi (1995), aponta que a eficacia de uma organizacdo pode ser
resultado de sua capacidade de inovar surgida de conhecimentos explicitos - formdizados - e,
sobretudo, os técitos (0 que interessa aqui) - ligados & aptiddes individuais ou de equipes que,
muitas vezes, possuem um conhecimento nd formdizado, trangmitido aravés de um contato

prolongado entre os detentores do conhecimento e seus aprendizes.

Segundo Oliveira, toda a ALCOA esta estruturada em equipes lideres, desde a dta direcéo até
as operacionais. Ha dois critérios para formacdo de uma equipe lider: liderancas de processos e
de conhecimento. No primeiro caso, a equipe € formada por pessoas que detém a autoridade
maxima em determinado processo ou subprocesso e, no segundo caso, é formada por pessoas que
detém o conhecimento de determinada funcdo. Nas vidtas redizadas ao CEPA, a0 chdo de
fébrica da Unidade da ALCOA, em Pogos e na &ea corporativa da ALCOA, em Sdo Paulo,
observourse a sintonia fina que existe entre os varios departamentos e areas da organizacéo para

gue os projetos sgjam realizados com 0 maximo de SUcesso.

O segundo indicativo importante € uma decorréncia do primeiro indicativo que trata da
lideranca do gerente do CEPA, Don D. William. Conforme Santos, a lideranga de William aiada
asua capacidade técnica foram determinantes para a criacdo do CEPA. Santos 0 gponta como um
dos mais competentes gedlogos no setor de recuperacdo de areas degradadas, inclusive tendo
publicaches de artigos em revistas especializadas. Quando questionado se o projeto CEPA tinha
sdo decorréncia de um  plangamento formd, Don William respondeu o plangamento néo
acompanha a dindmica dos processos empiricos. Relacionando estes fatos com a fundamentacéo



tedrica, pode-se inferir que o CEPA surgiu de um pensamento estratégico do estrategista Don D.
William.

Recongtruindo metodologicamente o projeto CEPA, através dos passos indicados pela geréncia
por projetos, apresentados na fundamentacdo tedrica, verificourse que todas as agdes elaboradas
possuem um responsdvel e ou uma equipe para implanté-las. Seus responsavels ou equivaentes
sd0 selecionados pela competéncia dentro das atividades desenvolvidas. Quanto aos prazos para
implementar estas agbes daboradas, ees sdo determinados a partir da importancia e da melhor
conveniéncia de cada uma deas. Em relacdo a docacdo de recursos, ha uma preocupacéo
rigorosa com 0S mesmos necessarios para e implantar agfes; segundo William, tavez aé mas
rigorosa da que existe para 0s projetos empresarias.

A coordenacdo e o monitoramento das acOes elaboradas, conforme Junqueira, sdo redizadas
através de avdiaches com os proprios beneficiarios destas acBes implementadas. N&o existem
critérios intermediaios para avaiar se uma acéo elaborada foi parcid ou totamente redizada, ou
sga, e a acdo foi ou ndo redlizada. Com edas avaliaghes, o gerente do CEPA, andisa as
performances dos funcion&ios e, ou responsdvels, e utilizando-se da politica de recompensa da
ALCOA, chamado Sitema ALCOA de Reconhecimento ao Mérito, beneficia aqueles que
obtiveram resultados eficazes.

O Sdgema de Mérito merece destague, conforme o quadro 17. Ele prima ndo s peo
desempenho individud, mas também do grupo. O Sistema possui seis conjuntos de vaores de
andie - integridade, seguranca e salde, qudidade, pessoas, rentabilidade e responsabilidade -,
tendo cada um deles categorias de avdiacdo em nivel departamental (€ o caso do CEPA) e
corporativo (€ o caso da Unidade ALCOA Pocos).

Embora ndo hga um ssema de informagbes gerenciais rigoroso € nem computadorizado, o
CEPA utiliza-se de uma organizacdo manua de informagbes que, se por um lado ndo merece

nenhum destaque, por outro, favorece a ndo existéncia de burocracia.



As agles redizadas sfo divulgadas no ambito da prépria ALCOA, por meio de um jornd
interno, € no municipio de Pogos, atraves da midia impressa, de eventos municipais e mada direta
com exolas, e paticulamente, na comunidade cientifica através de trabdhos cientificos

gpresentados em congressos. De fato, a maior divulgacdo do CEPA € em grande parte, resultado

da boaimagem ingdtitucional da ALCOA, que, diés, o proprio Centro gjudou a fortaecer.

Quadro 17 - Sisgema ALCOA Pogos de Reconhecimento ao Mérito

Vaores Categorias P Categorias P
Departamentos Unidade ALCOA
Integridade Destaque*: Acéo comunitéria | 3 | Projetos Comunitérios 6
Destague: Meio ambiente Parcerias externas e internas
Destague: Parceriasinternase Melhor projeto em Meio ambiente
Externas
Seguranga Missio Iris** 3 | Méehor evolugdo de resultado em 6
e Saude Destague: Seguranca Seguranca
Tempo sem sofrer incidentes Projeto em seguranca
Brigada deincéndio
Qualidade Performance operaciona 3 [Mdhor idéa 6
Mehor idéia Maior sugestor
Maior sugestor |déia com maior economia
|déia com maior economia Melhor performance no Plano de
Destaque: satisfacéo do cliente Sugestdes
Destaque TPEM*** Destaque: satisfacéo do cliente
Destaque: TPEM**
Pessoal Tempo detrabaho 3 | Tempo de trabaho 6
Promoc0es Multiplicacdo de conhecimento
Escolaridade Acdo comunitaia voluntéia
Aniversariantes Contribuicdo para a seguranca
Multiplicacdo de
conhecimento
Aca0 comunitaria voluntéria
Rentabilidade Destague: reducéo de custos 3 [ Méhor acuidade - Plano Operacionad |6
Melhor evolucdo dos indicadores
Destaque: reducdo de custo
Responsabilidade | Destague: vantagem 6 | Destague: vantagem competitiva 1
comptitiva Prémio ALCOA Pogos 2
Obs.: ( P) - Periodo de avaliagdo em meses; (*) - indica o funcionario que se destacou na area, segundo critérios
prévios de avaliagdo; (**) - projeto especifico da ALCOA; (***) - TPEM é um dos indicadores da ALCOA..




Como pontos positivos evidenciam-se:

. A gestdo organizacional do CEPA foi conduzida por um pensamento estratégico, distante do
enfoque do plangamento forma (passos bem edabelecidos). O méito deve-se pda
verificacdo na préica de uma abordagem de gestdo organizaciond (pensamento estratégico)
e anda incipiente (exatamente pelas poucas experimentagbes empiricas agpresentadas na
literatura especidizada), que relaciona duas caracterigticas humanas, gerdmente apontadas
como contraditérias na teoria das organizagdes, a intui¢do e aracionaizacao;

. A politica de recompensa primou pelo desempenho coletivo do grupo e ndo agpenas do
individuo;

. A edratégia de sucesso do plano de comunicacdo foi explorar o smples fato (no sentido de
raridade) de uma organizacdo privada estar a frente de um projeto socid (educacéo
ambientd). Inclusive o CEPA acabou fortdecendo aimagem ingditucional da ALCOA.

Como pontos negativos, destacam-se:

* A auséncia de critérios intermedi&rios para apontar se uma agdo elaborada foi parcid ou
totadmente redizada. Edtes critérios intermediarios contribuem para melhor dimensonar os
problemas enfrentados durante a implementacdo das acles facilitadoras (aghes que
englobam um projeto edtratégico) e conseqientemente, minimizam 0s riscos de uma acéo
ndo ser implantada;

* A asfncia de um ssema de informagbes gerenciais rigoroso ndo posshilitou pleno
conhecimento sobre o projeto, 0 que, consequentemente, poderia gerar agOes corretivas ou
complementares que poderiam contribuir na gestéo do CEPA,;

« Nada impede que o plano de comunicagdo divulgue gpenas resultados mais convenientes
para se firmar uma boaimagem indituciona de uma organizagao.

C. Espago Local

O principd beneficio do projeto CEPA, segundo andlise das entrevistas, foi a educagéo
ambiental de estudantes do 1° grau de ensino, sobretudo, do municipio de Pogos de Caldas.
Segundo Junqueira, pelos resultados positivos em Pocos, o Centro firmou também parcerias com
outras organizagdes, como a Superintendéncia Regional de Ensno do Estado de Minas Geras,
Indituto Etadual de Horestas, Policia Floretd e Universdades Regionais. Estas beneficiaram,



adém de estudantes do £ grau, estudantes do 2 grau e universitaios de municipios circunvizinhos
pertencentes, na grande maioria, a microrregido do Planato de Pogos, como Andradas, Botelho,
Caldas, Campestre, Santo A. Jardim, S80 Jodo B. Vida, Rio Claro e Paulinia.

Como ponto positivo gponta-se

» O projeto CEPA, proporcionando a prética efetiva da educacéo ambiental de estudantes do
municipio de Pocgos, posshbilitou, em efeito cadeia, que outros espacos locais pudessem
dela se beneficiar. Alids, segundo Sheffield e reportagem de um jornd loca®’, a propria
ALCOA implantou um segundo projeto com objetivos semehantes ao CEPA, em sua
Unidade de So L uis, no Estado do Maranhdo, o Parque Ambiental da ALUMAR.

Como ponto negativo destaca-se:
. A prética da educagdo ambiental restringiu-se, sobretudo, & atividades relacionadas com a

faunae aflora
D. Indicadores de Sustentabilidade

Embora ndo hga indicadores no CEPA que possam ser aferidos como medidas criteriosas do
atributo ambiental e nem do subaributo (medida mais complexa) educacdo ambienta dos
indicadores de sudentabilidade, existem evidéncias, baseando-se pela unanimidade das
entrevistas, de que o principal beneficio do projeto foi a préica da educacdo ambienta por
edudantes, desde 1993. Mesmo sem a mesma unanimidade, os entrevistados envolvidos
diretamente no projeto agpontaram dois outros beneficios, como a criagdo de uma reserva

ambiental e alimpeza de trilhas turisticas no municipio.

Sobre a previsio temporal para que a préica da educacdo ambienta dos estudantes
continuasse vigorando no municipio, quase por unanimidade nas respostas, gpontou-se que ea
era de longo prazo, sdvo a opinido de um dos entrevistados, que associou a continuidade da
prética da educacdo ambiental com a permanéncia da ALCOA no municipio. Segundo este

entrevistado, o periodo de tempo que resta para o término das reservas de bauxita de Pogos é de,

37 Reportagem intitulada Par que ensina a preservar fauna e flora de um jornal local, sem data.



aproximadamente, 15 a 20 anos. A ALCOA pardisando as suas dividades de extracdo e
refinamento da bauxita no municipio, conseglientemente ndo havera por que prosseguir com o
projeto CEPA.

Apesar de nd haver medidas criteriosas para avaiar os efeitos da prétca da educacéo
ambientdl no municipio, segundo Junqueira, ha dguns indicios destes efeitos. Um indicio
quantitativo foi baseado no fato da agenda de vistacdo do Centro estar sempre ocupada (indica
qudidade no atendimento), tendo atendido, desde a sua inauguracdo, 23.000 vistantes. Junqueira
et d (1997) destaca que a maioria dos vidtantes por estarem no ensino fundamental, a prética da
educacdo ambientd € mais efetiva. Também para Taylor et d (1995), neta fase os individuos se
encontram receptivos & idéias, pois os adultos freglientemente rdlembram de suas experiéncias
quando criangas pelo resto de suas vidas. E outro indicio, embora ndo estega totamente
implantado, segundo Santos, é que as escolas municipais, estaduais e privadas tém projetos para
incluirem em seus curriculos a disciplina Educacdo Ambiental e pretendem, como ja fazem,

redizar aividades S steméticas em parceria com o CEPA.

Os indicadores utilizados pela Prefeitura de Pogos, oriundos da Secretaria Municipa de
Plangamento (SMP), também ndo apresentam medidas referentes ao atributo ambientd e nem ao
subatributo educagdo ambientd. A SMP possui  gpenas indicadores ambientais considerados
correlatos & educaci ambienta, como instdagfes sanitaias e coleda sdeiva de lixo®,
divulgados pdo Indituto Brasileiro de Geografia e Edatigica (IBGE), e, dém de tudo, partindo
de dados do Censo de 1991, que é anterior adata de criacéo (1993) do projeto CEPA.

Como ponto positivo identifica-se:

* Mesmo havendo a dificuldade de se revelar indicadores rigorosos do atributo educacdo
ambiental (independentemente se a dificuldade surge do seu carder interdisciplinar ou do
proprio descaso pelo critério cientifico), consdera-se importante gpresentar indicios que
possibilitam apontar o projeto como efetivo para uma faixa ou para toda a populacéo do
local beneficiado.

38 Essesindicadores constam no apéndice 3.



Como ponto negativo destaca: se:
 Embora parega contraditério a0 ponto postivo, o carder interdisciplinar do atributo
educacdo ambientl e o descaso peo critério cientifico sGo motivos suficientes para

guestionar a validade dos indicios considerados, que apontaram a efetividade do projeto.

6.1.2.3 Programa Mini Empresa - Empresarios do Futuro: Histérico e Estratégias para
Aumentar as Oportunidades de Trabalho

A. Higtérico

A Associacd Empres&io para o Futuro®® (AEF), entidade brasildéra sem fins lucrativos,
financiada por empresas, fundagBes e pessoas fisicas, ainda pouco conhecida no Brasil, apesar de
estar atuando desde 1983, € credenciada pela Junior Achievement, entidade americana, para
adaptar e incrementar 0s seus programas em todo o territério brasileiro.  Fundada em 1919 por
empresarios americanos, conforme o documento JUNIOR ACHIEVEMENT® (1996), a Junior
Achievement desenvolveu véaios programas educativos presentes, atuamente, em mas de 60
paises, sempre coordenados por entidades locais. Os programas beneficiam anuamente cerca de
2.000.000 de jovens ao redor do mundo.

Os programas Junior Achievement, oferecidos no Brasl pela Associacd Empresarios para o
Futuro, contam com a participagdo efetiva de pessoas com experiéncia prética no mundo dos
negocios. Mais de 120 empresas brasleras contribuem com recursos humanos ou financeiros
para que cerca de mil jovens possam paticipar anudmente do programa Mini-Empresa / Junior
Achievement, assessorados por mais de 250 voluntarios. A AEF, segundo reportagem da revista

Exame™®, vem sendo apontada como um trampolim entre escola e mercado de trabalho.

B. Edtratégias para aumentar as Oportunidades de Trabaho

39 A Associagio Empresérios para o Futuro fica sediada na rua Bento Barbosa, 155, na cidade de S&o Paulo, C.E.P.
04716-020, no telefone/fax 011 522-4620.



A Unidade da ALCOA de Pogos € uma das empresas brasileiras que vem patrocinando a AEF,
e implantando desde 1992, dentro da sua Politica de Redacbes Comunitarias, o Programa Mini
Empresa - Empresarios do Futuro, que ja beneficiou 200 jovens oriundos sobretudo de familias

de baixarenda

O Programa Mini Empresa proporciona aos estudantes uma experiéncia pratica em negdcios
através da organizacdo e da operacdo de uma empresa, pois eles compreendem as complexidades
e as vantagens do sistema econbmico de mercado. Assessorados por profissonais voluntarios da
ALCOA Pocos, denominados consdheiros, estes jovens escolhem um produto a ser fabricado —
neste caso, sd0 cabides de duminio -, levantan o0 capitd necessaio paa inicda o
empreendimento de uma empresa de sociedade anbnima (S/A. - organizam a administracéo
edegendo um presdente entre des - que nomea sua diretoria, compran materias e maéria-
prima, pagam sa&ios e comissies, recolhem encargos e impostos e visam obter lucro. No find
do periodo, a empresa é encerrada tendo os seus resultados financeiros repartidos entre os

acionistas.

Segundo entrevista com o ex-conseheiro do programa Mini Empresa e engenheiro da ALCOA
Pocos, André Luis T. Abreu, a ALCOA investe em cada programa cerca de R$ 2.500,00, entre
despesas de transporte, dimentagdo e seguro pessod aos estudantes do programa e ainda fornece
as ingtadagdes prediais para 0 funcionamento do mesmo. O programa ndo recebe subsidio agum
da Prefeitura de Pogos, apenas tem, esporadicamente, o privilégio de expor os cabides de
auminio produzidos pelos estudantes nas feiras de artesanatos redlizadas sempre aos domingos,
no municipio. Gerdmente, os estudantes ndo precisam usar este canad de distribuicdo, pois
conseguem comercidizar toda a sua producdo na rede hoteleira e nas lojas de comércio de roupas
locais. Exemplo disto é a turma do 2° semestre de 1996 que bateu o recorde de producdo e
vendas, 3.400 unidades.

O Programa Mini Empresa inidia-se a partir da sdecgo de turmas de 8 séries do T grau nas
ecolas estaduais ou municipais, juntamente com a Secretaria Municipa de Educacdo. Dentro da

turma selecionada, sfo escolhidos 20 estudantes paraiiniciar um novo periodo do programa.

“0 Reportagem intitulada Uma Brincadeira que da Lucro, no dia 15 de novembro de 1989, pagina 101.



Seguindo o roteiro de uma cartilha®, é formaizado o estaiuto e os consdheiros auxiliam os
estudantes a preencherem o0 organograma. Eles elegem o presidente, sua diretoria € os demais
membros de uma empresa que fabrica cabides de duminio. Entdo, a empresa € smbolicamente
condituida, isto € ndo existe registro forma da empresa que aua sem CGC e sem nota fiscal.
Embora a parte juridica e fiscd sga um exercicio de smulagdo, as demais &eas funcionam na
prética, tanto assm que a Mini Empresa paga um augue smbdlico das méguinas cedidas para a

fabricacdo dos cabides de duminio paraa ALCOA.

Seguindo passos da cartilha, € desenvolvido um plangamento de administragdo partindo da
missZo organizaciona, de metas de curto e longo prazo e dos planos financeiro, de marketing, de
producdo e de recursos humanos. Assm, oS estudantes estabelecem e administram uma Mini
Empresa por quatro meses, reunindo-se durante meio expediente, 4 horas, uma vez por semana.
Entre saérios, comissies e digribuicdo de lucros, conforme Abreu, um presdente de uma turma

passada j& chegou a ganhar cerca de R$ 200,00 no periodo de quatro meses.

Segundo o ex-consaheiro do programa e funcion&io da ALCOA Pogos, Jose Ademar Corréa,
num encontro redizado para tentar reunir os 200 jovens que ja tinham passado pelo Programa
Mini Empresa, entre os 150 jovens que foram ao encontro, verificou-se que a grande maioria
edava empregada em empresas, estabelecimentos banc&rios ou em alguma Unidade da ALCOA
Pocos, e dguns tornaram-se micro empresarios.

Considerando que s jovens na sua grande maioria oriundos de familias de baixa renda, pode-

se inferir, de acordo com esse levantamento, que o Programa Mini Empresa - Empresarios do

Futuro iniciado pea ALCOA Pogos vem proporcionando capecitacdo profissona e,



consequentemente, melhores oportunidades de trabalho para os jovens do municipio de Pocos de
Cddas. Enfim, duas sfo as estratégias extraidas deste programa, que pode ser considerado como
indo na direcdo de um desenvolvimento enddgeno. A primera € difundir a importancia de uma
politica de relagbes comunit&ias em organizagbes privadas que, dém de propiciarem o
desenvolvimento de agbes comunité&ias efetivas paa 0 espago loca, conseguem, anda,
indtituciondizar a imagem da organizagdo. A segunda é que com 0 aranjo indituciond entre a
ALCOA Pocos, as escolas de 2 grau e a Associagi Empresérios para o Futuro, possibilitou-se

COM POoUCOS recursos aimplementacdo de um programa simples, porém inovador.
6.2 Caso da Prefeitura Municipal de Curitiba

A Prefeitura de Curitiba, numa clara concepgéo integrada e bem-sucedida de plangamento e
gestdo urbana, vem reformulando um conjunto de agBes. Entre elas encontram-se o Projeto PIA
Ambienta e o programa Vila de Oficios.

O Projeto Integracdo Infancia Adolescéncia, PIA Ambiental, criado em 1990 e coordenado
pela Secretaria Municipd de Meio Ambiente de Curitiba (SMMA), surgiu como importante
projeto estratégico de educacdo ambiental, atendendo diariamente 3.800 criangas, de 4 a 12 anos,
em 34 Unidades especificas dtuadas gerdmente em regides que apresentam  fragilidede

ambientd, os fundos de vde.

O Programa Vila de Oficios, iniciado pela Prefeitura Municipd de Curitiba, em 1993,
coordenado pela Fundacdo de Acéo Socid de Curitiba (FAS), e executado pela Companhia de
Habitacdo Popular de Curitiba (COHAB), tem como objetivo criar um pdlo de oficinas de
trabaho, que também drvam como moradia em locas de grande densdade populaciond.
Segundo entrevista com o engenheiro civil da COHAB, Omar Abbud, o projeto ja congtruiu 175
imoveis. Inclusive, este projeto foi selecionado pela NagBes Unidas (ONU), para ser apresentado
na Conferéncia Habitat I1, redlizadaem Istambul - Turquia, em 1996.

6.2.1 Prefeitura Municipal de Curitiba

! Essa cartilha é cedida pela Associagdo Empresario do Futuro. Ela é composta por 3 manuais; Mini Empresa -



Capitd do Estado do Parand, locdlizada a0 Sul do Brasil, Curitiba é seguidamente citada no
férum da Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU), que discute habitacdo e urbanismo, Habitat,
como exemplo de municipio que implementa projetos de administracdo publica, consciente dos

recursos de que dispde, propondo solugdes criativas para um emaranhado de problemas urbanos.

A Prefeitura Municipd de Curitiba, diferentemente de muitos outras prefeituras municipais,
vem implementando agles baseadas em um processo de plangamento urbano e, ainda, vem
sendo administrada com continuidade®.  Segundo Menezes (1994), o Projeto PIA Ambienta foi
iniciado na terceira gestéo do ex-prefeito Jame Lerner, 1989-92, e consolidado na gestéo do ex-
prefeito Rafael Greca, gestdo 1993-96, enquanto que o Programa Vila de Oficios foi iniciado e
implantado na gestéo do Rafael Greca

Segundo entrevista com a atud assessora do governador do Estado do Parang, Giana Di
Rossi, Jme Lerner, engenheiro e arquiteto, aua governador do Estado do Parand, eeito por
uma coligacdo encabecada pelo Partido Democratico Trabahista (PDT), hoje filiado ao Partido
da Frente Liberd (PFL), assumiu pela primeira vez o cargo de prefeito municipad no periodo de
regime militar (gestéo de 1971-75) que ndo previa voto direto em eeicles para prefeituras de
capitais, e depois nas gestbes de 1979-83 e 1989-92. Além disso, sugeriu 0 Seu SUcessor na gestéo
de 1975-78, o ex-prefeito Saul Raiz, e colaborou para eeger nas gestbes seguintes, 1992-96 e
1997-2000, respectivamente 0 ex-prefeito Rafad Grecae o aud prefeito Cassio Tanaguchi.

Lamonier e Figueredo (1996) apontam que a administragéo de Lerner alterou profundamente
o pefil sicio-econbmico de Curitiba e que de fez intervengBes no ritmo de crescimento da
cidade, orientando o fluxo populaciona para as regides mais bem servidas de aparelhos publicos.
Citam ainda que, com continuidade administrativa, Lerner fez o que parecia impossivel: fazer de
uma cidade com vocacgado para metropole um lugar aprazivel para viver. Reduzindo os efeitos da
explosdo demogréfica e oferecendo qualidade de vida, na medida do possivel, para os seus

cidadaos (p. 56). Mas Lerner, segundo Di Ross, reconhece que ndo existe lugar perfeito no

manual do conselheiro, Mini Empresa - manual do participante e Mini Empresa - material de apoio.
42 Constatou-se que a experiéncia de administracdo municipal de Curitiba é bem-sucedida, ndo s6 através da
pesquisarealizada, mas, sobretudo, por ter sido morador do municipio o autor da presente tese.



mundo para viver e aponta que uma das caracterigticas de sua forma de gerenciar e de sua equipe
€ ter agilidade na administracdo publica a0 oferecer solugBes inovadoras para problemas que
surgem na dindmica do desenvolvimento da cidade.

Da mesma forma, o ex-prefeito Rafadl Greca, em entrevista paa a TV Vida™, aponta que
plangar € evitar que os problemas ocorram; é propor solugBes. Ele prossegue afirmando que
Curitiba ndo é um paaiso, e que enfrentou 0s mesmos problemas que outros prefeitos ja
enfrentaram, porém com uma diferenca a busca incansavel de solucdes. E findiza dizendo que

se ndo forem compl etas as solugdes, pelo menos que sgam parcials, em partes.

Entretanto, Menezes (1994) aponta que as gestdes peemedebistas entre 1983 e 1988, dos ex-
prefeitos Fruet e Roberto Requido (primeiro prefeito a ser eeto por votacdo direta que, dids,
disputou e venceu Lerner) foram fundamentais para a consolidacdo de um desenvolvimento com
politicas sociais (incentivos & micro e pequenas empresas, ampliaramse projetos assgenciais a
infancia, comércio ambulante organizado e outros) e ambientais (criacdo da Secretaria Municipa
de Melo Ambiente, transferéncia de atividades de monitoramento ambienta por parte do governo
estadua para 0 municipd, lels municipais com aribuicdo de esimular a preservacéo e formagéo
de &reas verdes, dém de outros).

A edrutura organizecional da prefeitura do municipio de Curitiba dispde-se conforme a figura
16. Essa edrutura se reorganiza dravés de cinco coordenagBes funcionais: 1) Meios
adminidrativos - Secretarias de Administracdo, de Recursos Humanos, de Finangas, Ingtitutos de
Previdéncia e Asssténcia dos Servidores e o de Administracéo Publica; 2.) Gabinete - Gabinete e
Assessoria do  Prefeito, Gabinete do Vice-Prefeito, Secretaria de Comunicacdo Socid, do
Governo Municipd e Procuradoria Gera do Municipio; 3.) Infra-estrutura - Secretarias de Obras
Plblicas, do Meio Ambiente e de Saneamento; 4.) Acdo socid - Secretarias do Abastecimento, da
Crianca, da Educacdo da Salide, de Esporte e Lazer e Fundacdo de Acgdo Socid; 5.) Edtrutura
Urbana - Secretarias do Urbanismo, da Indistria, Comércio e Turismo, Companhias de
Desenvolvimento de Curitiba, de Habitacdo Popular e de Urbanizacdo, Indituto de Pesquisa e
Plangamento Urbano e Fundacgdo Culturd.

3 Entrevistacom o ex-prefeito Rafael Greca transmitida pelaRede TV Vida, em 12 de maio de 1998.



Tratando-se do Projeto PIA Ambiental e do Programa Vila de Oficios apresentado, trés 6rgaos
merecem destague: a Secretaria Municipd de Meo Ambiente (SMMA), a Fundagdo de Acéo
Socid de Curitiba (FAS) e a Companhia de Habitagdo Popular de Curitiba (COHAB). A SMMA,
segundo o Redatdrio de Atividades da Prefeitura de 1992, € um drgdo subordinado a prefeitura de
Curitiba, conforme ilustra a figura a 16, sob a Coordenadoria de InfraEStrutura e tem a
responsabilidade de formular, plangar e executar a politica de preservacéo e protecdo ambiental
do municipio de Curitiba. Dentre suas atribuicles, destacam-se: desenvolver pesquises referentes
afauna e aflora efetuar o levantamento e cadastramento das aress verdes, fiscdizar as reservas
naturals urbanas, combater permanentemente a poluicdo ambiental; executar  projetos
pasagisicos e de servicos de jardinagem e aborizagdo; administrar, congtruir, manter e
conservar parques, pracas e aress de lazer; e definir a politica de limpeza urbana, aravés do
gerenciamento e fiscdizacdo da coleta, reciclagem e disposicéo do lixo, por adminisiracéo direta
ou de terceiros.

Figura 16 - Egtrutura Organizaciona da Prefeitura Municipa de Curitiba
6.2.2 Projeto PIA Ambiental

O Projeto PIA Ambiental é recongtituido num primeiro momento, descritivamente, abordando-

Se agpectos historicos de sua criaco, as atividades desenvolvidas e a sua estrutura organizaciond.



6.2.2.1 Descricdo: Historico, Atividades Desenvolvidas e Estrutura Fisica e
Organizacional

A. Higtdrico

O municipio de Curitiba, segundo a entrevista com a coordenadora do Projeto Pia Ambientd,
Sénia M. C. Hoffmann, em uma clara concepcdo integrada de plangamento e gestéo ambienta
urbana, vem reformulando uma s&ie de programes, cuja solucdo de problemas sociais eta
vinculada a implementacdo de mehorias nos egpagos onde se encontram assentadas as
populacbes de baixa renda Tas assentamentos, segundo Menezes (1994), normamente
estabelecidos em &ess criticas do ponto de vista ambiental, os fundos de vale**, s5 comumente
vulnerveis & enchentes e exibem condigbes sanit&ias extremamente comprometedoras a salide
de seus habitantes, tanto pela auséncia de rede de saneamento bésico, como pela fata de meios
para se evitar 0 acUmulo de detritos e a impossibilidade de retiré&los do local. De outro lado, tais
asentamentos  refletem a condicdo socid e econdmica de uma populacdo, cujas deficiéncias
nutricionals, 0 baixo grau de coesfo familiar e a agressvidade do meio se combinam de modo a

propiciar a presenca de menores nas ruas.

Em decorréncia, na Vila Sabarg, conforme Hoffmann, uma dessas regides de fundo de vae,
ndo havia coleta regular de lixo peo dificil de caminhdes de coleta &uee locd. O lixo
ficava a céu aberto em vdetas, cOrregos e quintais, criangas brincavam no lixo e adgumas
dimentavam-s2 dde. Com iss0, 0 indice de mortaidade infantil era bastante dto dém do devado

ndmero de criangas desocupadas nas ruas.

Para resolver o problema do lixo, o entéo prefeito Jame Lerner e 0 Secretaio Municipa do
Meio Ambiente lancaram, no inicio de 1989, o Programa Compra do Lixo que vem a ser a troca
do lixo por vae transporte. O Programa, entdo, propiciou a reversdo daquela Stuacdo degradante,
gpontada anteriormente. A regido comegou a ficar limpa e as pessoas a se beneficiar com a troca:
limpeza da vila; aguiscéo de vde-transporte. Onde antes havia lixdo, comecavam a surgir as



primeiras hortas e é&vores. Entretanto, segundo Hoffmann, o projeto limitava-se a agbes
remediais (freqUientemente utilizadas em politicas assstencidigtas), a0 invés de agBes preventivas

(por exemplo: conscientizacdo da comunidade).

Entdo, prossegue Hoffmann, era preciso fazer ago mais para aguelas criancas. Como a
Prefeitura estava gpenas iniciando a construgéo de escolas, creches e outros equipamentos, surgiu
a idéia de abrigar as criangas em um locd da prépria comunidade. Foi assm que a sede
inacabada da Associagdo de Moradores do Sabara, apds varias reunides com a comunidade, foi
colocada & disposicio da SMMA para iniciar um trabaho com as criancas e adolescentes™.
Adaptada com uma cozinha, dois banheiros, playground e um forno a lenha, surgia a primera
unidede do PIA Ambientd no ano de 1990 e inaugurada oficidmente em 20 de setembro de
1991.

B. Atividades Desenvolvidas

Segundo entrevigta redizada com a ex-diretora de uma Unidade do Pia Ambientd e atud
técnica da SMMA, Karla N. Claudino, atualmente o AA Ambiental, através de suas 34 unidades
espa hadas pelo Municipio, atende cerca de 3.800 criangas, entre 4 e 12 anos, diariamente.

Cada Unidade do PIA Ambiental, segundo Hoffmann, faz uma programacio semana de suas
aividades didrias, consgderando normas editadas pela Coordenacdo do Projeto que visam tornar

dindmico e padronizado o funcionamento de todas as Unidades.

As criangas sfo atendidas de acordo com a faixa etéria, divididas em trés turmas. 4 a6, 7a9e

10 a 12 anos. Cada turma possu uma monitora que aplica as aividades programadas, que podem

44 Conforme o artigo 29 do capitulo VII, da lei municipal 7447/90, setores especiais de fundo de vale s
constituidos pelas éreas criticas localizadas nas imediages ou nos fundos de vale, sujeitos ainundacdo, eroséo ou
outros que possam acarretar transtornos acol etividade através de usos inadequados.
® Embora existam programas interligados com o PIA Ambiental, por exemplo o que trata de adolescentes,

denominado PIA Ambiental do Oficio, restringe-se, aqui, a tratar do projeto que lida com criancas na idade infantil
(entre 4 e 12 anos). Por curiosidade, o PIA Ambiental no Oficio oferece treinamento para ingresso no mercado de
trabalho e iniciagdo profissional nas areas de jardinagem, floricultura e producdo de mudas para adolescentes de 14 a
17 anos. Para admissdo do adolescente é necessario que ele fregiiente a escola. Os adol escentes recebem bolsas de
iniciagdo ao trabalho, o equivalente a meio salario minimo, além de refeicéo, e desenvolvem uma jornada de trabalho



ser gplicadas em &reas externas ou internas das Unidades, dependendo de seu espaco fisico e da

programacao.

O aendimento anda se divide em dois turnos, de modo que as criangas possam ser

matriculadas em turnos complementares aos da escola.

Em todas as Unidades, conforme descrito no Relatdrio PIA Ambiental (1997), de um modo
gerd, as aividades desenvolvidas com as criangas englobam dimentacdo - 4 refeigbes diarias
preparadas em fogdo e forno a lenha -, nogbes basicas de higiene bucd - conscientizacéo,
escovacdo e aplicagdo de fluor - e corporal - tomar literdmente um banho -, recreacdo dirigida -
cora de vozes e outros -, educacdo artistica, préaicas de horta - fitotergpia € minhocério -,
paisagismo - viveiros de flores, ikebana e outros - e ainda a confecgéo de artesanatos, tais como
cestarias de papel - cachepds, bals, porta-trecos, cestas e outros -, fabricacdo de brinquedos,
utilizando o materid vindo do Programa Lixo que ndo é Lixo®, reciclagem de papd e

acolchoados de |& oriundos do tosgueamento de carneiros que pastam nos parques da cidade.

Todos esses artesanatos S50 comercidizados nas lojas das unidades do PIA Ambientd e em
aguns lugares edratégicos da cidade, como 0 Zoolégico e na praga do Japdo. Ao todo, em 1995,
foram comercidizadas 5540 pecas. Além da comercidizacd0, essas pecas artesanais foram
presenteadas aos vistantes oficiais do Governo do Estado do Parand, através da Primeira-Dama
do Governo do Estado. Uma curiosdade € que em todas as pegas comercidizadas ou

presenteadas acompanha um cartdo, conforme demongtraafigura 17.

de 4 horas por dia. Com isso 0 jovem permanece proximo da familia e de sua moradia, a0 mesmo tempo em que
pode ser integrado ao mercado de trabal ho.



Figura 17 - CartZo que acompanha as Pegas Artesanais das Unidades do PIA

C. Egrutura Fisica e Estrutura

As instalagBes e 0 espaco fisico das Unidades, segundo o Reatdrio PIA Ambienta (1997),
podem ser utilizadas também pela comunidade nos finais de semana e no periodo noturno para a

realizacdo de cursos, cultos, palestras, reunides e outros eventos.

As unidedes do PIA Ambientd s implantadas em &eas da Prefeitura ou em sedes de
AssociagOes de Moradores inacabadas. As construgdes e as reformas sdo executadas pela propria
Prefeitura, procurando padronizar as edruturas. Estas sG0 compostas, conforme demonstra a
figura 18, na parte interna por sd@o, dois banheiros, cozinha e escritério para a diregdo, e na parte
externa por play-ground, horta e pomar, jardim, casa para lenha, forno alenha, cancha de arela e

uma biblioteca itinerante.

As edtruturas das Unidades desse projeto, conforme Relatdrio (1997), estéo subordinada a uma
Coordenadoria, intitulada PIA Ambiental, da Secretaria Municipd do Meio Ambiente (SMIMA),

conformeilugtraafigura 19.

6 Esse Programa consiste na separacéo prévia de material reciclavel, presente no lixo domiciliar, pelos proprios



Figura 18 - Planta de uma das Unidade do PIA Ambiental

A Coordenadoria € composta pelas areas técnicas de apoio adminigtrativo - 6 técnicos, 7
motoristas, 4 auxiliares de motoristas e 2 admoxarifes -, de apoio pedagdgico - 10 técnicos
pedagdgicos - e de 34 Unidades de PIA Ambiental. Os técnicos de apoio pedagdgico,e equipe
multidisciplinar, sdo bidlogos, pedagogos, psicologos, assgentes socias e arte-educadores que
ttm como funcdo eaborar materias pedagdgicos para as Unidades, redizando também
assessoramentos  bimedtrais, integracfes semedtrais, supervisies programadas semanals e néo-
programadas quinzenais, cujo objetivo é o acompanhamento do dia-adia das Unidades,
atudizando as informagbes que ddo suporte ap desenvolvimento da criatividade dos integrantes
de cada Unidade.

Cada Unidede do PIA Ambiental é formada pelas &eas Administrativa - cozinhera, auxiliar de
servigos gerais e guardido volunt&io - e Monitoria - 3 monitores e 3 aprendizes de monitores,

sendo 1 opcional. O tota de pessoas que trabalham diretamente com o Programa € de 348.

SMMA

moradores em suas residéncias.



Coordenadoria
PIA Ambiental
Técnico de Técnico de apoio Técnico de
Apoio PIA Ambiental Apoio
Administrativo Pedagdgico
Administragcdo Monitoria

Figura 19 - Estrutura Organizaciona do Projeto PIA Ambiental

6.2.2.2 Avaliagéo Processual: Arranjo Institucional, Gestdo Organizacional, Espago
L ocal elndicadores de Sustentabilidade

Apresenta-se & andlise processua da gestdo do projeto PIA Ambiental, partindo-se de quatro
edementos -arranjo inditucional, gestéo organizacional, espaco loca e os indicadores de
sugtentabilidade.

A. Arranjo Indtituciona

As organizagbes que participaram, em adgum momento, do arranjo indituciond da criacdo da
1" Unidade do PIA Ambienta foran a Prefeitura Municipd de Curitiba (E), a Secretaria
Municipa de Meio Ambiente, SMMA (E), e a Associacéo de Moradores do Sabara (S) locaizada
em Curitiba. Entre das, segundo andlise das entrevidtas, a Prefeitura, representada sobretudo pelo
ex-prefeito Jame Lerner, foi aorganizagZo que iniciou o projeto PIA Ambientdl.

Dividindo o Projeto em etapas de eaboracdo, implantacdo e avaiacdo, constatou-se que na
etapa de eaboracdo, a Prefeitura foi a organizacdo que determinou 0s objetivos e concedeu os
recursos financeiros necessarios, a Associacd0 de Moradores contribuiu com a sede fisca do



PIA; e a SMMA daborou as agbes necessirias para que os objetivos pretendidos fossem
atingidos pelo Projeto. Na etapa de implantacéo, a SMMA executou as agles necessrias para
que as atividades do Projeto fossem iniciadas, a Prefeitura coordenou a arrecadacdo dos recursos
necessarios para a manutencéo da sede fisica e do gamento de aguns funciondrios (contratados
através da Associacdo de Moradores); e a Associacdo de Moradores contribuiu com  trabaho

volunt&rio.

A Prefatura firmou parcerias com organizagdes, cuja findidade foi subsdiar a estrutura das
Unidades. O Centro Indugtrid de Curitiba (CIC), doou dimentos e lenhas, o Fundo Naciona do
Meio Ambiente (FNMA), arcou com a construcdo de uma das Unidades e a Secretaria Estadua
do Meio Ambiente (SEMA), viabilizou audiovisuais sobre 0 Projeto, dém de outras parcerias e

convénios.

A edraégia da Prefetura foi envolver a Associacd de Moradores que potencidmente se
beneficiaria com o Projeto, pois ndo haveria outra maneira de torna-1o eficiente, sobretudo para a
populacéo local. Na etapa de avaliacdo, aSMMA andisa os resultados do projeto, baseando-se
no seu publico (as criangas carentes). Partindo dos resultados da avdiacdo, segundo Hoffmann, a

SMMA é Unica que toma as decisdes de manter ou modificar os seus objetivos.

Como ponto positivo verificase:

. A importancia de se ter pdo menos uma organizacdo que conduza o aranjo ingituciond,
mesmo Se, anda, esta organizacdo for governamental (SMMA). Embora ndo se concorde
com o0 assgencidismo (politica plblica conduzida somente por um  organsmo
governamentd, excluindo outras esferas de poder) verificado na criagdo da primeira Unidade
do PIA, prefere-se que a acdo politica sgja implantada, para que depois sga mehorada
Alids, esta questéo se evidenciou nas respostas de Hoffmann e Claudino, pois apontaram que
nas demais 33 Unidades as Associagbes de Moradores juntamente com a SMMA vém

liderando os arranjos ingtitucionais criados.



Como ponto negativo ndo se aponta nenhum, devido ainclusio das associagbes de moradores
na lideranca (juntamente com a prefeitura) da conducdo dos outros aranjos inditucionais
formados, nas demais Unidades do PIA Ambiental.

B. Gestéo Organizaciona

Conforme a andise das entrevistas, o projeto PIA Ambienta foi implementado a partir de um
plangamento sisemético (com etgpas de eaboracdo, implantacdo e avdiacdo) iniciado pela
SMMA. Segundo Vdlicdli, esta Secretaria, por sua vez, foi impulsonada pela filosofia visando
a0 Plangamento da Prefeitura Municipa de Curitiba, que é coordenado pelo Ingtituto de Pesquisa
e Plangamento Urbano de Curitiba (IPPUC). Segundo Dera (1995), o IPPUC possui duas
caracterigticas marcantes. A primeira € que ee concilia a visdo politica com a técnica; e a
segunda € que o IPPUC integrando todos os projetos municipais, consegue raciondizar todos os

recursos disponiveis para o municipio.

Segundo Menezes (1994), a filosofia do plangamento da Prefeitura, coordenado pelo 1PPUC,
ndo € originada de uma metodologia tecnicamente perfeita, mas, sobretudo, resultado de um
processo historico de sucessivas agfes governamentais. Segundo o relaio historico contido no
gpéndice 5, o plangamento urbano de Curitiba é continuado e sucessivo, tendo como figura
central um edrategista chamado Jame Lerner, ex-presidente do IPPUC, trés vezes prefeito de
Curitiba, um dos poucos ex-prefeitos que conseguiu regleger dois SUCESSOres Consecutivos, e
atua governador (inclusve redeto para mais uma gestdo). Além da lideranca politica e da
capacidade técnica de Lerner, como também dos seus sicessores, 0 Ex-Prefeito Rafad Greca e o
aua Prefeto de Curitiba (também ex-presdente do IPPUC) Casso Tanaguchi, foram
determinantes na manutencéo da filosofia do plangamento.

Reconstruindo metodologicamente o projeto PIA Ambientd, verificouse que todas as acBes
elaboradas possuem um responsavel €, ou uma equipe para implanta-lo. Seus responsavels ou
equivalentes so selecionados pela competéncia dentro das atividades desenvolvidas, embora um
dos entrevistados apontasse o critério politico mmo o0 segundo fator de decisdo, nos casos em que
havia mais de um candidato competente. Ja 0s prazos para implementar estas acOes eaboradas



s20 determinados a partir das prioridades e da mehor conveniéncia e, sazondmente, da
proximidade das deigbes municipais. Congderando que exise um bom plangamento como pano
de fundo para implementar agbes, ha uma preocupacdo rigorosa com a aocacdo de recursos
necessarios paraimplantar agoes, gerdmente, previstas em orcamento.

A coordenacdo e 0 monitoramento das agOes eaboradas, conforme Hoffmann, so redizado
aravés de avdiagbes condtantes com os proprios beneficiaios destas agbes quando
implementadas. N&o exigem crité&rios intermedi&ios paa avdiar s2 uma acdo eaborada foi
parcid ou totamente redlizada, ou sga, se a acdo foi ou ndo redizada. Com edas avdiacles, a
coordenadora do Projeto PIA Ambiental, Sonia Hoffman, anadlisa a performance dos funcionérios
€, ou responsavels. Mesmo ndo havendo uma politica de recompensa que diferencia as pessoas ou
as equipes responsavels que obtiveram resultados eficazes, as pessoas ficam motivadas. Segundo

citacdo de Claudino: ... sem demagogia, a recompensa é a gratidao profissional e pessoal.

Embora ndo hga um ssema de informagbes gerencias rigoroso e nem computadorizedo, o
PIA utiliza-se de uma organizacdo manua de informagdes que, se por um lado nd merece

nenhum destague, por outro, ab menos permite que ndo hgia burocracia

As agdes redizadas nas Unidedes do PIA sio divulgadas & comunidades dos bairros em
reunides comunitérias. As informagbes ao municipio, de uma maneira gerd, divulgam-se atraves
da midia, eventos municipais, audiovisuais e da cridtiva idéa da Primera-Dama do Governo do
Estado de presentear com pegas artesanais (produzidas nas Unidades e acompanhadas de um

cartdo indicando a crianca autora) os vistantes oficiais do Governo do Estado do Parana

Como pontos positivos gpontam: se:

. O PIA Ambienta apresenta uma metodologia de gesto organizaciona acabada, resultado de
meio seculo de experiéncias com plang amento, conforme demonstra o apéndice 5;

. Utilizando-se parcidmente da geréncia por projetos e da geréncia indituciond para
operaciondizar a metodologia de plangamento, o0 projeto conseguiu  Vviabilizar
economicamente um conjunto de atividades dos setores socias e ambientas (gerdmente
vistas como de dificil conciliacdo) e, ainda, com rpidaimplementacéo;



A edratégia de sucesso do plano de comunicacdo foi de combinar diversas maneiras de
divulgar o projeto PIA, indusive utilizando idéias originais como a de presentear visitantes
oficiais do Governo do Estado do Parana O PIA acabou fortalecendo a imagem institucional
da Prefeitura de Curitiba

Como pontos negativos, da mesma forma verificados no projeto CEPA, registram-s=

. Ndo se utilizaramcritérios intermedi ari os para verificar
se um acédo el aborada foi parcial ou total nente realizada;
. A auséncia de um sistem de informagbes gerenciais

criterioso;
Nada impede que o plano de comunicacdo tenha divulgado apenas os resultados mais

convenientes.

C. Espago Local

O principd beneficio do projeto PIA Ambientd, segundo a andlise das entrevistas, foi a
educacdo ambienta a criancas entre 4 e 12 anos do municipio de Curitiba. Conforme entrevista
com o técnico em educagdo ambienta da SMMA, Carlos Alberto de Oliveira, pelos resultados
positivos com as criangas, foi incorporada uma nova proposta que oferece treinamento para
ingresso no mercado de trabaho de adolescentes. O PIA Ambiental do Oficio, e novas Unidades
etd0 sendo criadas em municipios da regido metropolitana de Curitiba, como Almirante

Tamandaré, Pinhais e Piai, e em outros municipios do Estado do Parana
Como ponto positivo, destaca-se

. O projeto PIA Ambiental possibilitou, em efeito cadeia, que outros espagos locais pudessem
ser beneficiados.

D. Indicadores de Sustentabilidade



Os indicadores utilizados pelo Projeto PIA Ambiental ndo podem ser aferidos como um
conjunto de medidas criteriosas de educacdo ambientad. Mas exisem evidéncias, com base na
unanimidade das entrevistas, de que o principa beneficio do Projeto foi a prética da educacdo
ambienta por criancas de 4 a 12 anos e que ja dura ses anos. Embora sem a mesma
unanimidade, as pessoas que trabaham diretamente com o projeto apontaram outros beneficios,
como o desenvolvimento fisico, psiquico e motor das criangas, a integracdo de familias carentes,
a utilizacdo de fogdo a lenha; e a prética de atividades, como cuidar de hortas e pomares caseiros
e fabricar papel reciclado artesand. Quanto a previsdo tempord para que a prética da educacdo
ambienta das criancas continuasse vigorando no municipio, também por unanimidade apontou
s que da seria de longo prazo. Um dos entrevistados dertou que, esta continuidade talvez
dependa da permanéncia das mesmas forcas paliticas que atua mente governam o municipio.

Avadliando sstematicamente os resultados acancados de suas atividades perante 0 seu publico,
0 projeto condatou indicios de uma préatica efetiva de educacdo ambienta. Ta efetividade,
segundo  Hoffmann, foi demonstrada pedas 3.800 criangas atendidas mensdmente nas 34
Unidades do projeto PIA Ambiental com um custo de manutencdo mensal baixo, equivaente a
R$ 40,00 por crianga Quanto aos trabahos desenvolvidos nas Unidades, Claudino destaca néo

S0 a quantidade mas a qualidade do trabalho desenvolvido.

Os indicadores utilizados pela prefeitura do municipio de Curitiba gpresentam medidas que
podem ser consideradas corrdatas a educacdo ambientd. Segundo entrevigta redizada com a
Coordenadora do Setor de Monitoracdo de Informagbes do IPPUC, Regina M. Siwiany,
utilizaram-se dados coletados pelo IPPUC e a partir do Censo do IBGE de 1991. Os dados do
IPPUC também estdo disponiveis em nivel de bairros. Os medidores que corroboram para
demongrar os efeitos que podem ser consderados como resultado da prética da educacéo
ambiental est@o apresentados no quadro 18. Segundo IPPUC (1996), como € o primeiro relatdrio
gue informa os dados destas medidas, ndo existem numeros coletados anteriormente. Como uma

maneira de comparalos, o Ingituto gpresenta limiares minimos e méximos®’, oriundos de médias

" Segundo Sliwiany (1997, p.176), o indice parcial é calculado para medir a distancia do estado empirico em
relacdo ao estado estabelecido como 6timo, é ébvio que a determinagdo dos limiares represente parametros
essenciais que, se ndo for bem fundamentada através de critérios objetivos, pode invalidar qualquer processo de
avaliacéo.



nacionais brasileiras e internacionals, de capitais brasleiras e outros descritos nas observagoes no
quadro 18.

Quadro 18 - Indicadores de Efetividade do Municipio de Curitiba

Medidas correlatas de educagcdo ambiental

em valores aproximados

Atributo N © | Medidas Formula Vaor Medicdo Periodo Fontes
Salde 1 [Mortalidade |é expressapelo nlimero total 24 Absoluto Média IPPUC
infantil de bbitos de criangcas menores 91/92/93

de 1 ano de idade por 1000
nascidos vivos

Relacgo comparativa: limiar méximo (Cuba) 10 Absoluto Média IPPUC
limiar minimo (Brasil) 54 91/92/93
Salde 2 |lIncidéncia | éexpresso pelo nimero de 1364 Absoluto Média IPPUC
dediarréia casos notificados por 100.000 92/93/94
habitantes
(*) Relacdo comparativa: limiar maximo| 110 Absoluto Média IPPUC
limiar minimo| 4718 92/93/94
Educagdo |3 |Taxade é arelacdo entre a populagdo A % 1901 IPPUC

afabetizac8o | alfabetizada de determinada
faixaetériae a populacéo
total destamesmafaixa

Relagdo comparativa: limiar méximo (Porto Alegre) 9% % 1991 IPPUC
limiar minimo (Recife) 74
Educacdo |4 |Adequacdo |éarelacdoentreaidadereal 08 anos 1991 IPPUC
idade por do aluno eaidade tedrica
Série prevista
(**) Relagdo comparativa: limiar méximo 0 anos 1991 IPPUC

limiar minimo 21

Observaces (*) - os limiares foram obtidos através da amplitude de variacéo da propria distribuicdo empirica
excluindo-se os dois extremos.

(**) - adotou-se o critério de validacéo de especialista na area de educacéo

Fonte: IPPUC (1996)

As judificativas que explicam o porqué destas medidas serem condderadas corrdatas a
educacdo ambientd sfo: 1.) o acompanhamento de indicadores de salde infantil € fundamental,
pois a salde dos menores de 1 ano é bastante suscetivel aos fatores ambientais e & agBes dos
servigos de salde; 2.) a incidéncia de diarréia vincula-se diretamente com os fatores ambientais,
tals como: exigéncia de &gua tratada, saneamento bédsico e destino do lixo, e também peos
fatores educacionais ligados a hébitos de higiene e limpeza, dentre outros, 3) a taxa de
dfabetizacdo quantifica o nivel de nstrucdo de uma populagéo; 4.) e a adequacdo idade por série
qudificao nivel deingrucdo de uma populacéo.



Como ponto positivo evidencia-se;

. Mesmo havendo a dificuldade de se gpontar indicadores rigorosos de um  atributo
interdisciplinar, os indicadores utilizados gpresentam  medidas  (mortdidade  infantil,
incidéncia de diarréia, taxa de afabetizacdo e adequacdo idade por s&rie) que podem ser pelo
menos condderadas corrdaas a educagd ambienta. E, dém de tudo, o municipio

apresentou vaores mais proximaos do limiar maximo do que do minimo.

Como ponto negativo destaca-se:
. Embora pareca contraditorio, mas os indicadores utilizados que agpresentam medidas
corrdlatas a educacdo ambienta podem sar questionados (sobretudo se for considerado o
carder interdisciplinar do atributo) quanto a vdidade das medidas consderadas para se

apontar a efetividade do projeto.

6.2.2.3 Programa Vila de Oficios: Histérico e Estratégias para aumentar as
Oportunidades de Trabalho

A. Higtdrico

O Programa Vila de Oficios foi uma idéia gestada objetivando solucionar os problemas mais
graves de adgumas regifes carentes de Curitiba. Ele foi lancado no segundo semestre de 1993,
sob a coordenagdo do FAS e execucdo da COHAB, na gestéo do Ex-Prefeito Rafad Greca,
segundo o Relatdrio Programa Vila de Oficios (1995).

O inicio das obras esteve condicionado a liberacdo de recursos para a viabilizacdo do
programa. Na ocasdo, o0 municipio procurou financiamento junto aos Orgdos competentes,
entretanto, deparando-se com a inexisténcia de linhas de financiamento para habitagbes populares
no Pais, restou-lhe como Unica dternativa a utilizacdo de recursos proprios. Para a implantacéo
do programa Vila de Oficios foi criada uma parceria entre os diversos Orgdos que ja

desenvolviam servicos e programas sociais.



A primera vila piloto do programa, segundo Abbud, foi a Vila PFinto, locdizada a dois
quildmetros do centro de Curitiba, no bairro Prado Veho, locad de uma das mais antigas

ocupagdes irregulares do municipio.

Um perfil dos moradores, segundo o Relatdrio Programa Vila de Oficios (1995), apontava que
a maioria das pessoas da Vila de Oficio Vila Pinto era composta por jovens, estando 73% deles
com idade que ndo ultrapassava 30 anos. Metade das familias foi formada hd menos de 15 anos.
Grande parte dos conjuges resde em Curitiba ha mais de 15 anos, e foi na Vila Pinto que a
maioria formou sua familia. O nimero médio de pessoas por domicilio era de 3,9% semdhante a
média encontrada no Parana nas areas urbanas, e gproximada daquela encontrada no conjunto da
cidade de Curitiba 3,8%; ou sga, as familias mais jovens e as de conjuges idosos sfo as que
possuem a menor densidade. E interessante observar que as pessoas di residentes, na maioria s
casos, tém agum grau de parentesco, evidenciando, de um lado, 0 antigo processo de migracéo
das zonas rurais para as urbanas, em que um parente trazia outros quando se ingtadava na cidade,
e, de outro, pelo processo de empobrecimento da populagdo que \ai ocupando aress irregulares
na cidade, subdividiam as terras entre os parentes.

O Réatdrio (1995) indica também que o nivel de escolaridade das pessoas da Vila Pinto era
baixo, particularmente dos chefes de familia e conjuges. A maioria freqlientou escola, mas ndo
acabou o T grau; via de regra, abandonou a escola antes de completar a 42 série do 1grau. Por
ocasd desta pesquisa, nenhum deles estava estudando, embora aguns tivessem mostrado
interesse em retornar a ecola, caso houvesse disponibil idade de tempo. Esta, no entanto, néo era
a Stuacdo dos filhos. Uma das providéncias que os pas estavam tomando ou tomam para garantir
um futuro mehor para des foi colocdlos na escola As criangas em idade escolar,
particularmente as dos casais mais jovens, freqlentavam a escola do bairro, conseguindo concluir
ou chegar aos Ultimos anos do primeiro grau. A necessdade de gudar a familia, contudo, era um
fator impeditivo para a conclusio ou mesmo para a freqiiéncia assidua ao curso de 2° grau.

Quanto a questdo financeira, as familias encontravam-se numa Stuacdo tipica de populacéo de
baixa renda. Das pessoas que trabahavam, 32% eram assdariadas, com registro em carteira,
normamente empregados como serventes em empresas comercias e de servigos. Alguns, no
entanto, estavam executando trabdhos que exigem um minimo de epecididade caixa de



supermercado, assistentes de dentistas, secretéria e representante comercial. Muitos trabahadores
ndo possuiam nenhum vinculo empregaticio: as mulheres domésticas diaristas e 0s homens como
catadores de lixo reciclavel*®. Todas as familias recebiam, peo menos, um sd&io minimo por

més, sgja pelo trabaho, gposentadoria, penso, ou mesmo sa o desemprego.

Sensivel aos problemas sociais que uma mudancga de locd acarretaria na vida dessas pessoas,
uma vez ja integradas ajuee espaco urbano, o governo municipa entendeu que seria interessante
tentar uma experiéncia inovadora em termos sociais. Implantou o Programa Vila de Oficios, cujo
objetivo era melhorar aqualidade de vida da populacéo de baixa renda, permitindo a sua insercéo
na rede de producdo de bens e servicos.

Figura 20 - Vigta Parcid de uma das Unidades do Programa Vila de Oficios
Para iss0, a Prefatura de Curitiba langou, smultaneamente, a construcéo de habitagbes e um
programa de treinamento intensvo de capacitacdo profissona e, posteriormente, a prestacéo de
assessoria &s atividades. Através do trabalho e do acesso a moradias dignas, esperava-se elevar o

nivel socid dessa populacdo a patamares que permitissem o resgate do direito acidadania.

48 A atividade ligada acoleta de papel, alias, determina uma certa diferenciacéo social entre os moradores. Percebe-
se uma nitida diferenca de condi¢do de vida entre os compradores de papel e os coletores. Os primeiros sdo
intermediarios entre os segundos e a indUstria que processa a reciclagem. As familias que se encontram nessa
condi¢do possuem carros utilitarios, com os quais realizam a sua atividade e atribuem a ela sua situagdo de
relativa vantagem social. Afinal, foi com essa atividade que conseguiram comprar uma série de equipamentos
domeésticos, como: eletrodomésticos, telefone, movels, etc.



B. Edtratégias Locais para aumentar as Oportunidades de Trabaho

A Vila de Oficios da Vila Pinto foi entregue aos seus moradores em 5 de janeiro de 1995. Na
primeira etagpa do programa foram entregues & familias sdlecionadas 21 sobrados que cumprem
dois objetivos basicos. primeiro, moradia no andar superior e loja ou aendimento de prestacdo de
servicos no  pavimento térreo, propiciando geracd de renda para a familia ou sua
complementacdo, e segundo, a0 Mesmo tempo em que recupera e urbaniza uma area degradada,
mel hora as condi¢des de vida dos seus moradores.

A segunda Vila de Oficios, locdizada no Bairro Novo, foi entregue & primeras dezessete
familias selecionadas, em 2 de outubro de 1995. Neste caso, a populacdo avo foi escolhida entre
0s integrantes da lista de espera para aquisicdo de habitacdo popular através de financiamento da
COHAB. A sdecdo dos candidatos & Unidades, neste caso, foi redizada por técnicos da area
socid, cuja exigéncia era que, no minimo, um dos membros das familias, candidatas ao beneficio,
tivesse experiéncia prévia na préatica de prestacdo de servigos, ito € um oficio, ou exercesse
dguma atividade comercid no mercado forma ou informd de gerenciamento de comércio, Ao
mesmo tempo, foi redizada uma sondagem da demanda de bens e servicos em toda a extensdo do

bairro, permitindo conhecer os oficios mais necessarios ao locd, e, ou inexistentes na regiéo.

Fez-se notar, aponta Abbud®®, que as caracteristicas dessa populacio s3 bem diferentes
daquelas encontradas na experiéncia piloto. Neste caso, as familias ja possuem uma certa
insercdo no mercado de trabaho, o que Ihes permite a aquisi¢do de uma casa propria. Até abril de
1997, o programa ja havia concluido 174 unidedes, entre véias vilas da cidade Vila Pinto,
Bairro Novo, Paqueta, Ana Ceciliae Laranjeiras.

Antes da aplicacdo do programa piloto na Vila Pinto, a maioria das pessoas habitava barracos
sem &ua, esgoto ou luz, em suma, habitagbes precarias e sem quaquer infraestrutura. As
familias conviviam com lixos, jogados ao rio pelos proprios moradores, bem como com oS

detritos de esgoto, que degradavam o meio ambiente e a quaidade de vida naregido.

“9 Entrevista realizada com o Engenheiro Civil e Técnico da COHAB, Omar Abbud, em 25 de abril de 1997.



Assm, a Prefetura diou os objetivos sociais do programa a uma agéo ambienta, promovendo
a recuperacdo de uma érea degradada. As obras redizadas no loca incluiram, dém da construcéo
de 21 unidades, infra-estrutura completa com rede de esgoto, recuperacdo da margem do rio e

pai sagismo.

Com a congtrucéo das primeiras unidades, a urbanizacdo deu a0 loca uma nova paisagem, até
entdo  desconhecida para 0Ss seus usu&ios. ApOGs o término das obras, o loca ficou
completamente transformado e, anda, o problema do desemprego amenizado, com uma

expressiva mehoria da qualidade de vida

Dessa forma, o Programa propiciou, dém da nova leitura da paisagem urbana, a oportunidade
de uma profissio e o direito a moradia digna Esses ementos possibilitam um relacionamento
postivo da populacdo com a cidade, resgatando sua prépria identidade e o seu direito ao
exercicio da cidadania

As Vilas de Oficio oferecem um loca de dupla utilizacdo: moradia e oficina de trabaho, o que
garante habitacBo e emprego com a geracao de renda para os seus usuarios. No Projeto Piloto,
Vila de Oficios em Vila Pinto, é visivel a recuperacdo socio-econfmica das familias, dém da
recuperacdo da area. Os antigos barracos foram substituidos por sobrados, que hoje se confundem
com o bairro de classe média di exigente. Atudmente, os sobrados sfo a antitese dos barracos
que di exigiram por mais de uma década Além diso, crionse a possibilidade de as pessoas
desenvolverem uma atividade profissond no préprio domicilio, estabelecendo relagBes de troca,

0 que tem colaborado para o processo de integracdo socid.

A avdiacdo redizada na Vila Pinto, segundo o Relatério Programa Vila de Oficios (1995),
indica dois aspectos. O primeiro € que a funcdo habitaciona foi cumprida A &ea sofreu um
processo de renovagdo, sendo integrada urbanisticamente ao seu entorno. Por tratar-se de uma
populacéo oriunda de favela, sofre ainda um estigma por parte da populacdo de classe média do
bairro, porém percebe-se que esta Stuacdo vem se modificando. O segundo aspecto refere-e a
geacdo de renda. Por edtar Stuada em &ea centrad da cidade, as atividades comerciais



desenvolvidas pelos moradores encontraram maior concorréncia no comércio locd. Esta questéo
vem recebendo atencéo indituciona, e medidas, como cooperativa de vendas, esté sendo
implementadas. 1ss0 ndo foi observado, no entanto, na avaiacdo na Vila de Oficios congtruida no
Bairro Novo, &ea de expansio na periferia da cidade. L& as atividades comerciais e de servicos
tém exercido uma espécie de efeto econdmico polarizador da populacdo local, com resultados

socials e econdmicos de grande sucesso.

A Vila de Oficios do Bairro Novo deu & familias a oportunidade de redizar um grande sonho:
abrir 0 seu proprio negécio, uma pegquena loja comercid ou de prestacdo de servicos, dém de ter
Sua casa propria, livrando-as do dugud. Prosseguindo a avdiagéo, o Reatdrio Programa Vila de
Oficios (1995) gponta que sem guda e o financiamento da Prefeitura, 0 sonho nunca se
transformaria em realidade. Na conjuntura econdmica, poucas ou, tavez, nenhuma das familias
sdecionadas teriam condigdes de fazer dgum investimento para ingddar um ponto comercia

numa regido onde moram mais de 8 mil familias, com um mercado consumidor em potencial.

A adminigracdo do comércio encontra-se sob a responsabilidade de um dos conjuges ou filhos,
e representa uma complementagdo do orcamento familiar ou, quando mais rentavel, a renda

familiar na suatotalidade.

Um comércio proprio, associado a moradia, garante tranquilidade e seguranca, afastando o
risco de desemprego & familias que participam do Programa Vilas de Oficio. O seu éxito néo
depende apenas dos 6rgaos do Governo Municipad, mas, principdmente, dos seus beneficiados

diretos - as familias selecionadas para participarem no Programa.

Enfim, foram trés edratégias que posshilitaram o Vila de Oficios ser um programa efetivo
para gerar uma maior oferta de trabaho. A primera € que a implantagdo estd respaldada,
basicamente, em dois decretos municipais um determinando que todas as &eas do municipio de
Curitiba destinadas a implantacdo de projetos da COHAB Curitiba sgam consideradas Setores
Especiais de Habitacdo de Interesse Social, e 0 segundo criando 0 Setor Especial Vila de Oficios
em vdaias regides periféricas da cidade ou éeas centrais, que congtituem bolsdes de pobreza,
abrindo a possibilidade de que as unidades de uso residencid possam ser utilizadas, também, para



a indalacdo de atividades comerciais de pequeno porte ou para a prestacdo de servigos a
comunidade. Para is0, as familias podem destinar parte do espago da casa, dando-lhe uso
multiplo. Este decreto, na verdade, oficidiza uma prédica comum nos barros das cidades
brasleiras, que consste na utilizacdo de pate do domicilio para uso comercid, a margem da

legidacdo, engrossando as ettatisticas das atividades informais.

A segunda edtratégia € que para garantir a efetivacdo do Programa Vila de Oficios a Prefeitura
Municipa se vdeu de um aranjo indituciond, contendo outros programas socias que Ihe deram
suporte, destacando-se o Programa Liceus e Linhas de Oficios, o quad contribui com o
treinamento e apefeicoamento das familias nas atividades escolhides. Este programa é
desenvolvido pedla Fundacdo de Acdo Socid (FAS), que mantém outros programas socias na
&ea. Soma-se a is0 0 gpoio de Indituigdes como a Secretaria Municipa da Indistria, Comércio
e Turismo (SMICT), o Servico Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa (SEBRAE),
cujas aghes sio executadas no sentido de estimular as pequenas dividades empresariais dli
desenvolvidas, dos programas desenvolvidos pela Secretaria Municipd do Meio Ambiente, com
a preocupacdo de conscientizar a populacdo para a importancia de um meio ambiente saudave,

incentivando préticas preservacionistas, dém da gjuda de empresarios locais.

E a terceira edratégia € que 0s recursos Uutilizados no Programa sdo predominantemente
oriundos da Prefeitura Municipd de Curitiba, ta como estimula 0 desenvolvimento enddgeno. A
coordenacdo estd a cargo da Fundagdo de Acdo Sociad que acompanha todos os passos do
programa desde a sua implantaco - selecionando as familias moradoras e os oficios a serem
executados, a monitoracdo das etapas pos-ocupacdo das casas e indtadlacdo das atividades
comercias - aé a avdiacdo dos resultados e, quando necess&rio, a correcdo dos desvios para

garantir o acance pleno dos objetivos.

Os reaultados podtivos do Programa sfo inquestionavels, porém o0 nuimero de pessoas
beneficiadas poderia ser maior se houvesse aposshbilidade de contar com recursos financeiros de
outras indituigdes, sgam eas governamentais ou ndo. Isso permitiria a ampliacdo e, quando

necessario, incrementagdes no Programa, pois , segundo relata Abbud, no periodo de redlizacéo



da pesquisa de campo em Curitiba, 0 Programa estava parado aguardando verbas para
financiamento.

6.3 Caso da Associagdo Comercial elndustrial de Toledo (ACIT)

Toledo € um municipio localizado na regido Oeste do Parand, que possui 0s setores agricola e
industrid interligados. Embora a indistria esteja, de modo gerd, numa fase bastante primaria de
transformagéo, ela representa 0 X0 para um processo de modernizacdo e otimizagcdo do setor
produtivo, viabilizando desta forma o desenvolvimento regiond.

Nos meados da década de 80, surgiu no municipio de Toledo uma experiéncia empresaria
comunitéria sngular que teve repercussio naciond pela inovagdo de suas idéas, sendo hoje uma
das dternativas de empreendimento empresarid sugerido peo Servico Brasileiro de Apoio a
Pequena e Média Empresa (SEBRAE), conforme FERREIRA (1996).

A Associacdo Comercid e Indudtriad de Toledo (ACIT), coordenou a busca de caminhos para
solucionar a crise provocada pelo declinio populaciona e a decadéncia econdmica no nunicipio,
criando o Projeto Empresas Comunité&ias que promoveu o desenvolvimento econdmico locdl,
visando reter e reciclar a riqueza aravés da industridizacdo das riquezas locais. Alcancou-se,
assim, o crescimento econdmico e 0 aumento da arrecadacao, propiciando a criacdo de empregos,
a utilizacdo da matéria-prima e capital locd e, ainda, s deu posse e controle das indistrias
surgidas no municipio & comunidade local. Para consolidar o Projeto Empresas Comunitérias,
desenvolveirse um programa que criou uma empresa de participagdo comunitéria, a Toledo S/A.
Participaghes, que teve como findidade consolidar os empreendimentos comunitérios de Toledo
através da captacdo de recursos locais. Estes recursos, basicamente, serviam para financiar o

cpitd de giro das industrias comunitérias ja existentes e financiar a criagdo de novas empreses.

6.3.1 Prefeitura Municipal de Toledo

No inicio do Projeto Empresas Comunitérias, a Prefeitura Municipa de Toledo, sob a gestéo
do Ex-prefeito Duilio Genari, no periodo de 1977 a 82, teve um papd coadjuvante na lideranca



do projeto e fundamental na sua implementacdo, sobretudo, por subsidiar ou facilitar a instalacdo
de empresas no municipio. A partir do governo seguinte, de 1983 a 88, ou sga, durante a
primera gestdo do Ex-prefeito Albino Corazza Neto, até entdo presidente da ACIT na gestéo
1979 - 82, e principd lideranca do Projeto das Empresas Comunitérias, a Prefeitura Municipa de

Toledo consolidou o Projeto Empresas Comunitérias.

A adminigtracdo do Ex-Prefeito Corazza Neto, segundo o Rdatdrio do Consdho Comunitario
de Toledo (1988), se autodenominava Toledo - comunidade no poder. O Plano de Governo,
conforme o Readrio, foi subsdiado aravés de discussdes com a comunidade toledana. A
democracia era 0 compromisso maior do governo municipd, tanto que foram criadas Associagoes
Comunitarias, Didritais e o Consdho Comunitario, que na época causou uma polémica

provocada pelas suas atividades redundantes com as da Camara Municipd.

Fazendo um recorte desta administracdo municipa, enfocando o Projeto de Empresas
Comunitarias, 0 governo colaborou na implantacdo de empresas comunité&ias de dividade
industrial e, sobretudo, de atividade caseira, como hortas comunitérias, casa do artesfo e outras.
Em rdagdo & empresas casdiras, 0 governo incentivou o comércio forma de seus produtos. E,
anda, promoveu a cepacitacio de mao-de-obra, aravés da redizacdo de cursos
profissondizantes do Servico Socid do Comércio (SESC) e o Servico Socid da Indudtria
(SENAI), poupando, assm, despesas, ou mehor, investimentos por parte das empresas
comunitarias em treinamento de pessod.

6.3.2 Associagao Comercial elndustrial de Toledo (ACIT)

A Asociacdo Comercid e Indudtrid de Toledo (ACIT), conforme citacdo do Estatuto (1967),
foi fundada em 23 de novembro de 1967, na forma juridica de uma Associacéo / Sociedade Civil
sem fins lucrativos, tendo como principais objetivos: 1.) congregacao dos interesses comuns das
empresas que exerciam atividades comerciais, industriais, agricolas e prestadores de servicos,
em todas as suas modalidades econdmicas e financeiras; 2.) ser 6rgao representativo das classes
congregadas perante os poderes constituidos, publico em geral e outros congéneres; 3.)
representar, com legitimidade, seus filiados judicial ou extra-judicialmente, utilizando os



instintos processuais constitucionalmente assegurados, inclusive mandado de seguranca
coletivo; 4.) reivindicar vantagens e direitos junto ao Municipio, Estado e Unido, objetivando
beneficios as classes empresariais; 5.) manifestar pontos de vista sobre questdes politico-sociais,

segundo os interesses da entidade, desde que ndo haja posicao partidaria.

A sua edrutura organizacionad esta definida conforme a figura 21. Entre as fungfes dessa
entidade destacamse as do primeiro escaldo: 1) Assembléia Gerd: compete tomar todas as
decisOes de importancia que envolvem a Associagcdo Comercid e Industrid de Toledo; tomar
conhecimento do relatério de gastos da Diretoria; fixar contribugdes mensais dos associados,
tomar conhecimento das questdes apresentadas pela Diretoria Executiva; deger e dar posse aos
diretores e consdheiros, 2) Presdente: compete a0 mesmo obedecer todas as decisies da
Assembléa Gerd, passando-as aos outro membros da diretoria; representar a Associagdo
Comercia judicia e extrgudicidmente, nomear, promover, conceder licencas, suspender e
demitir funcionarios, assnar, juntamente com o Tesoureiro, todos os aos, contratos e
documentos que representam obrigagOes para a Associacd Comercia; 3.) Vice-Presidente do
Comeércio: compete a0 mesmo atender o Comércio, no qual se incluem os comerciantes com toda
a sua problemdtica empresarid; encaminhar aos 0rgéos superiores da Entidade os problemas de
ua dcada; auxiliar a administracéo; eaborar programas, planos estruturais de administracdo com
equacionamentos técnicos da problemética do setor; 4.) Vice-Presidente da IndUstria: compete ao
responsavel por este cargo 0 aendimento a0 parque industrid na Jurisdicdo da Entidede
promover intercBmbios de desenvolvimento empresarials, auxiliar a administragdo; promover a
expansio e mehoria do parque indugtrid; 5. Vice-Presdente da Agropecu&ia € de sua
competéncia dotar a Entidade de informagfes sobre a estrutura fundi&ria, agricola e pecuéria do
setor; dotar as edrututas econdmicas, necessdades, métodos de trabaho, sistemas de
comercidizacdo da producdo, encargos e indices assgtenciais, cooperar com as demais entidades
ligadas a0 setor, mantendo com as mesmas intercambio de informagdes e sugestes, auxiliar a
adminigracdo; 6.) Vice-Presdente da Micro-Empresas compete a ee o aendimento aos
microempresarios, quer comerciantes, quer indudtriais, cooperar com as demais entidades ligadas
a0 setor; manter intercBmbios com os demas Vice-Presdentes, propugnar pelo desenvolvimento

das empresas ligadas a0 seu setor; auxiliar na administragéo.



Figura 21 - Esgtrutura Organizaciona daACIT

6.3.3. FRIGOBRAS-SADIA

Na década de 60, segundo Rippe (1995), o Grupo Sadia constituiu na cidade de S&o Paulo a
Companhia Brasildéra de Frigorificos SA., FRIGOBRAS. Expandindo os seus negécios, a



FRIGOBRAS instalou-se em Toledo pela tradicBio do municipio na producio de suinos em
escala comercid. Além de auar no abate de suinos, atuou também no de bovinos. No ano de
1978, com o egimulo e a implementacd na regido da criagdo de frangos para o abate,
principdmente via Sstema integrado, estabelecendo encadeamentos produtivos mais definidos na
economia loca e posshbilitando um aumento de lucraividade, a empresa se consolida. Inclusive,
segundo o Relatdrio de Desenvolvimento Econémico do Estado do Parand (1993), a empresa teve
um papel de td importancia na economia loca que Toledo respondia por uma boa parte da
arecadacdo fiscd do Edtado. Essa expansdo foi em boa parte responsavel pelo surgimento do
fenbmeno das empresas comunitérias de Toledo, que se organizaram inicidmente a partir da
utilizagio de um subproduto da FRIGOBRAS e ampliaram seu leque de aividades com vistas,
principadmente, a0 atendimento da demanda dessa empresa. Desse modo, passaram a assumir
esencidmente uma poscédo de empresas resultantes de um efeito em cadeia de consumo,

aumentando, com o passar do tempo, sua rede de atuacdo para inserir-se em outros mercados.
6.3.4. Projeto Empresas Comunitarias

A ACIT, coordenou a busca de caminhos para solucionar a crise provocada pela decadéncia
econdmica no municipio, criando o Projeto Empresas Comunitarias, que promoveu 0
desenvolvimento econdmico locad visando reter e reciclar a riqueza do municipio. Alcangouse,
assm, a criagdo de empregos - reducéo do nivel de desemprego, de 8% em 1980 para 4% em
1984 -, o crescimento econdmico, demonstrado conforme o quadro 19, e aumento da arrecadac@o
- embora Toledo estivesse com apenas 95.000 habitantes em 1993, era 0 7 municipio em
arrecadacdo de Imposto de Circulacdo de Mercadoria e Servico (ICMS), no Estado.

Quadro 19 - Crescimento de Empresas em Toledo por Setor de Atividades

Ano IndUgtria Comeércio Servigos

1980 10 38 44

1981 11 33 07




1982 7 45 61
1983 25 120 152
1984 22 128 169
1985 26 182 267
1986 28 188 208
1987 34 189 450
Fonte: Prefeitura Municipal de Toledo

6.3.4.1 Descricdo: Historico e as principais Empresas Constituidas

O proeto Empresas Comunitérias foi recondtituido, num primeiro momento, descritivamente,
destacando- se aspectos histéricos e as principals empresas congtituidas.

A. Higtdrico

No inicio da década 80, segundo Ferguson (1990), Toledo ficou conhecida no Bras| por suas
empresas comunitérias. Entre 1983 e 1986 varios grupos procedentes de mais de 300 municipios

brasileiros foram a Toledo testemunhar a experiéncia postivana area empresarial.

Em 1946, segundo entrevista com a ex-técnica de educacéo da prefeitura municipal de Toledo,
Maria A. Pdtifio Crozatti, fol formada uma companhia colonizadora para ocupar a regido. Esa
companhia araiu muitas familias de pequenos produtores agricolas descendentes de itdianos e
demées do Rio Grande do Sul, onde tinham vivido em comunidades ruras com espirito
participativo. Grandes oportunidades para adquirir terras no Oeste do Parana atrairam em massa
0s produtores do Rio Grande do Sul. A companhia colonizadora criou infra-estrutura para o
assentamento e emancipacdo do municipio. A tradicdo cooperativista dos pioneiros de Toledo foi
trazida do Rio Grande do Sul e a experiéncia favoravel de colonizacdo propiciou a formacéo de
uma sociedade local dispostaa promover o desenvolvimento.

Um acontecimento em 1974, demonstrou esta disposicdo e prefigurou a experiéncia das

empresas comunitérias na década seguinte, conforme a entrevista com o ex-presidente da ACIT e



ex-prefeito de Toledo, Albino Corazza Neto. Pseudo-empresarios estrangeiros vieram a Toledo
prometendo ingtalar uma fébrica com gpoio  da Pepsi-Cola e Crush. Foi lancada uma campanha
publicitéria para convencer a Prefeitura a doar um terreno e a populagdo toledana a comprar
acles desta companhia Quando a fébrica foi ingtdada, os toledanos observaram que os
empresrios edrangeiros trouxeram velhos equipamentos e  descobriram que  ndo havia
nenhuma ligagdo da faborica recém-ingtalada nem com a Peps-Cola e nem com a Crush. Mesmo
assm, os toledanos tomaram refrigerantes, King-Cola, de quaidade mediocre que a fébrica
produzia. Apés um ano de operacdo, 0S empresaios sumiram com uma soma consderdvel de
dinheiro, fechando afabrica

Entretanto, prossegue Corazza Neto, 0 golpe King-Cola revelou aos toledanos que havia
recursos locais e espirito coletivo, que as empresas comunitarias mais tarde utilizariam. No fim
da década de 70, a grande mudanca agricola com a introducdo da cultura mecanizada de soja e

trigo provocou uma concentracao fundidria, expulsando os trabahadores rurais.

O éxodo rurd provocou uma crise em Toledo. Os desempregados da agricultura dedocaram:-se
para a &ea urbana do Municipio fazendo greves de fome em frente a Prefdtura; muitos
emigraram para as regides de fronteiras de Ronddnia, Mato Grosso ou para as grandes cidades.
O comércio loca sofreu um consideravel declinio com a diminuicdo da populacdo e com a perda
do poder aquistivo dos que ficaram. Os produtores rurais tinham investido seus lucros em

especulacdo fundidria em outras regides, ao invés de investi-los na comunidade.

Essa crise econfmica sensbilizou a Associagdo Comercid e Indudtria de Toledo (ACIT) que,
naquela época, ndo tinha participacdo efetiva na solucdo dos problemas locais. Entretanto, no
find da década de 70 e inicio de 80, o Presidente da ACIT, Albino Corazza Neto (Gestéo 79-82)
€ um grupo de empresarios dentro da Associacdo, buscaram caminhos para sair da crise.

Atrair empresas de fora como a King-Cola j& havia sido tentado sem sucesso, apontou Corazza
Neto. As discussdes levaram os membros da ACIT a criar uma filosofia de desenvolvimento loca
visando reter e reciclar a riqueza loca. As metas agpontadas eram a criagdo de emprego,
crescimento  econdmico, aumento da arecadacéo loca, posse e controle comunit&io das



empresas a serem criadas. Em um dos encontros da ACIT, duas outras organizagdes convidadas a
contribuir no solucionamento dos problemas da comunidade, o Centro de Asssténcia Gerencid

para Pequenas e Médias Empresas (CEAG)>® e o diretor loca do frigorifico FRIGOBRAS
SADIA sugeriram a utilizagd das matérias-primas ou produtos elaborados das indistrias locais,
na tentativa de integrar as empresas locais, como uma cadeia produtiva. A ACIT, entéo, solicitou
que o CEAG formulasse um projeto e fzesse um estudo de viabilidade das vérias possibilidades

locais eregionais.
B. INCOPESA

O CEAG apresentou um projeto em setembro de 1980, acenando com uma avaiacdo positiva
da instadlacdo de um curtume, gproveitando um subproduto, o couro, da FRIGOBRAS-SADIA.
No mesmo ano, o curtume tornou-se juridicamente a primeira empresa comunitéaria de Toledo,
denominada Indistria e Comércio de Pdes SA (INCOPESA). Segundo o ex-diretor da
INCOPESA, Jodo Luiz Seimetz, nas vistas aos curtumes locaizados em outros municipios, os
récem-empossados Diretores da INCOPESA descobriram  que sb bancos sdo melhores que os
curtumes. Embora a ingaacdo de um curtume fosse uma boa idéia, havia necessidade de captar
recursos financeiros para iniciar suas dividades. ESte mesmo grupo de pessoas, que iniciou 0
projeto das empresas comunité&ias, estudou a possbilidade da ingdadacd de um banco
comunitario, porém as leis vigentes que regulavam as dividades bancarias impediram colocar em
prética esta idéia. Por outro lado, adta das taxas de juros da época dificultava o financiamento de

projetos empresariais em Toledo e nos demais municipios brasileiros.

Assm, gpenas um grupo de 21 pessoas comandado pela ACIT contribuiu com capita para
iniciar a INCOPESA. Mais tarde, os diretores da INCOPESA, incluindo o Presidente da ACIT,
0 Coraza, conforme Crozatti, redizaram uma campanha de-porta-em-porta, durante sais meses,
para que as pessoas acreditassem e comprassem acdes da INCOPESA. Como a arrecadacdo foi
insUficiente para completar a quantia necess&ria, 0 grupo de 21 pessoas dobrou sua contribuicdo

inicid. Com o projeto comecando a caminhar, os membros da ACIT convenceram o Prefeito

°0 Atual Servico de Apoio aPequena e Microempresa (SEBRAE).



Duilio Genari (Get8078-83) a doar terreno, infra-estrutura, aguns materias de construcdo e
dar isencdo do Imposto Predid e Territoriad Urbano (IPTU), por 20 anos.

No seu primeiro ano de funcionamento, em dezembro de 1981, a INCOPESA empregava 28
pessoas e ja havia se tornado um empreendimento lucrativo. Um dos fatores propulsores deste
crescimento foi 0 gparecimento de novos empreendimentos, sobretudo de origem e capitd locd,

gue utilizavam o couro produzido pela INCOPESA como matéria-prima.

Figura22 - Vista Aérea Parcial daINCOPESA

Muitos obstaculos surgiram, como a fdta de méo-de-obra loca apta a trabalhar no processo de
produgdo do couro, assm obrigando a INCOPESA a despender grandes valores em treinamento,
pois todo 0 pessod utilizado ndo possuia previamente nenhum conhecimento préico ou tedrico



sobre a dividade. Da mesma forma, a fdta de méo-de-obra especidizada no gerenciamento
dificultou uma administragdo mais eficiente da empresa. Tais dificuldades foram

superficidmente superadas nos primeiros anos, pois era intencdo de todos os acionistas que a
méo-de-obra utilizada fosse unicamente locd, como uma forma de combaer o nivd de
desemprego do municipio. Apos seguidos insucessos em sua gestdo, a INCOPESA passou entdo
para controle acion&io de um grupo empresarid locd, e mas tarde foi vendida a outro grupo

regiond.

Atudmente, segundo entrevista com o presidente da INCOPESA, Jos2 Roque Hansen, a
elevacdo da qudidade de seus produtos € uma das principais edtratégias da INCOPESA para
conquistar maiores espacos N0 mercado, 0 que se tem tornado no fator mais importante de seu
crescimento, tanto no mercado interno como externo. Esse diferencia de quaidade habilitou-a a
exportar para diversos paises, tais como Espanha, Canada, Estados Unidos, Coréia, de ta modo

gue o mercado exportador representa hoje 40% de seu faturamento.

A criacdo da INCOPESA confunde-se com a histéria do Projeto das Empresas Comunitérias,
evidenciada pelo sucesso inicid da mesma que criou uma euforia no Municipio. Os integrantes
da INCOPESA, segundo Corazza Neto, deram-se conta de que novos empreendimentos também
poderiam dar certo e, anda, com financiamento locd. E assm, entre 1981 e 1984, iniciaram uma
s&rie de outros empreendimentos para abrir novas empresas comunitarias. A mesma filosofia foi
aplicada; escolhiamse matérias-primas e potencididades locais como condigbes essenciais para
promover o desenvolvimento loca. Findmente, as agbes elaboradas para reverter a crise, até
entdo vigente, foran sendo implementadas. 1ss0, segundo Rippd (1995), acabou gerando
encadeamentos produtivos para frente capazes de gerar crescimento econdmico.

C. INCASA



Conforme entrevista com o professor de economia da UNIOESTE, Ricardo Rippel, surgia em
1982 a Indudtria de Calcados SA (INCASA), segunda empresa comunitéria loca. A INCASA foi
resultado de um efeto em cadea de consumo derivado do movimento indudtrid centrado na
FRIGOBRAS-SADIA, e apoiada no surgimento da INCOPESA configurouse efetivamente

como mais um eemento encadeado no processo de desenvolvimento em Toledo.

Para que empresa se estabelecesse, se fez necessrio ampliar 0 seu capital socid inicid.
Da mesma maneira como ocorreu com a INCOPESA, houve um movimento de captacéo de
novos acionitas no municipio, porém, agora, visando fundamentamente a participacdo de

pequenos investidores.

Diversas reunides foram redizadas nas zonas urbana e rurd do municipio com a intengdo de
conquistar novos acionistas e difundir a idéa dos empreendimentos comunitérios, para que novas
inicidivas dessem continuidade a0 processo. Novamente, o fato de as pessoas envolvidas
pertencerem a0 municipio deu credibilidade a idéia, 0 qual somado ao sucesso inicid da
INCOPESA facilitou aampliacéo do capital e do nimero de acionistas.

Ao find da campanha, conseguiu-se a ampliacdo do nimero de acionistas, dos 58 iniciais para
127, bem como um importante aumento do capita da empresa. Em outubro de 1982, a indUstria
ja tinha condigdes de comecar a funcionar. Contudo, houve o0s mesmos problemas da
INCOPESA, como fdta de méao-de-obra local nos processos de fabricagcdo e de gestdo
organizaciona, que gerou despesas bastante altas com desenvolvimento de pessodl.

Assm, o periodo de fins de 1982 e inicio de 1983 foi utilizado para treinamento e estruturacéo
da linha de producdo da empresa. Em consegiiéncia disso, muita matéria-prima foi desperdicada,
causando um grande 6nus aempresa.

Mas as dificuldades ndo pararam por ai. Segundo Seimetz, houve desentrosamento entre a
Diretoria e 0 Consdho de Administracdo. Outro agravante residia na producdo ma acabada e,
consequentemente, a formacd de estoques com pouca rotatividade. Como os problemas de
copitd e de desperdicio intendfica)am-se com a inauguracdo da empresa em 1983, efetuou-se



uma chamada urgente de capital junto aos acionistas. Porém, como ndo foi atingido o montante
desgado, foi necessaio buscar recursos junto a0 Banco de Desenvolvimento do Parana
(BADEP), através de um empréstimo.

Essas dificuldades do primero ano de funcionamento, segundo Rippe (1995), ardadas &
fahas de producdo e administragdo, geraram para a empresa, a0 finad de 1983, uma Stuacéo de
baixa liquidez, dto endividamento, baixo faturamento com atos custos de producdo, crescentes
gastos com despesas de ordem financeira, acumulagéo de estoques de produto acabado e grande
necessdade de capital de giro. Esses fatos diados a varias dificuldades de distribuicdo dos
produtos nos mercados, derivadas do fato de que a maor parte dos canais de distribuicéo
encontrava-se controlada pelas empresas lideres, fizeram com que a empresa fechasse 0 ano de

1983 com prguizo.

Nos anos seguintes, 1984-85, a INCASA conseguiu corrigir dguns desses problemas.
Buscando equilibrar suas contas e obter lucros maiores, a empresa promoveu diversas ateracoes
nas linhas de producdo, via contratacd0 de novos técnicos, estimulando também a formacéo de

técnicos locais, através de cursos de treinamento e do apoio técnico do CEAG.

Esses fatos, diados a uma nova subscricdo de capitd aorrida em fins de 1984 por parte de
Seus acionidtas, possibilitaram a empresa fechar o ano de uma forma mais equilibrada, o que s
repetiu em 1985.

Em funcdo da profunda ingtabilidade econdmica que se instalou no Pais no periodo 1987-88 e
das dificuldades concorrenciais existentes em seu mercado de atuagdo - cujas empresas lideres
conseguiram colocar no mercado produtos melhores a precos mas reduzidos, devido a sua
tecnologia de fabricagdo, a exiténcia mas abundante de méo-de-obra especidizada em seus
locais de origem e principdmente a ganhos de escada -, a INCASA, com imensos problemas de
operacdo na sua forma comunitéria, passou em fins de 1988 para o controle acion&io de um
Unico grupo empresarid regiond. Porém, 0 grupo deparase com 0S mesmos obstaculos
anteriormente citados, imposshilitando a efetivacdo do empreendimento e a obtencéo de lucros.
Assm, desistiu do empreendimento e fechou as portas da empresa em julho de 1991.



Em virtude das dificuldades encontradas, ampliadas com a lentidéo das tomadas de deciséo, e
em consequéncia de a empresa inserir-se num mercado de competitividade bastante acirrada —
dominado por agproximadamente 20 empresas, que controlavam aproximadamente 60% do
mercado naciond -, a INCASA manteve pardisadas sues atividades até 1993, quando foi
adquirido o controle acionério por um pegueno grupo de empresarios toledanos.

Esses empresérios reabriram a empresa no més de maio de 1993 e, gpds se adaptarem aos
problemas da empresa, colocaram sua linha de producdo em trabalho a partir de marco de 1994.
De |4 para ¢4, estd0 se colocando no mercado de forma lenta e gradual, contando com o apoio da
prefeitura municipa. A INCASA vem se inserindo em nichos de mercado passiveis de ocupacéo,
onde sua operaciondizacdo com rentabilidade pode ser dcancada, fundamentamente, fabricando
produtos a precos mais acessiveis e que possuam ganhos de quaidade que proporcionem ao
consumidor uma boa relacéo custo- beneficio.

D. BOMPEL

Em 1980, apés a criacdo da INCOPESA e a colocacdo do couro no mercado regiond, foi
fundada a Bombonatto Indigtria e Comércio de Botas Ltda (BOMPEL), que inicidmente
produzia calcados em pequena escala, em torno de 30 a 40 pares por dia, conforme entrevista
com o sicio-gerente daBompd, Eloi Bombonatto.

Essa nova empresa, apesyr de ndo possuir a configuracdo comunitéria / associativisa das
anteriores, foi resultado da unid de dois pequenos empres&ios locais, que a patir da matéria-
prima loca abundante - couro - resolveram invesir em sua transformacdo e indudriaizacéo.
Surgia, assm, conforme Rippe (1995), mais um o nos encadeamentos produtivos e também um
efeito em cadeia de consumo, originados no municipio a partir da FRIGOBRAS-SADIA.

Os sicios fundadores da empresa uniram capital e conhecimento técnico com a intengdo de
ocuparem um espaco de mercado na producdo de cacados loca e regiond, aproveitando as
oportunidades do movimento de indudtridizacdo municipad. Porém, dadas as dificuldades da



atuacdo no mercado de calgados esportivos e socials, ramo inicid da empresa, perceberam que 0
caminho de atuacdo da empresa nesse segmento seria muito dificil devido & barreiras exigentes

aentrada de novos concorrentes.

Tas bardras, derivadas de vantagens de diferenciacdo dos produtos das empresas ja
estabelecidas e de custos mais reduzidos resultantes de economias de escala, acabaram por

esimular a empresa a adentrar num nicho de mercado mais especifico.

Assm, a empresa parte para 0 segmento da fabricacdo de calcados de seguranca, pois percebe
a exiténcia de uma grande demanda local pelo produto, identificando a FRIGOBRAS-SADIA
como um grande cliente, que na época adquiria esse tipo de produto de Sdo Paulo e Rio Grande
do Sul. Segundo Rippe (1995), devido ao encadeamento produtivo para frente da INCOPESA
em reacido a FRIGOBRAS-SADIA, foi estimulado o encadeamento para trés, efetivado com o
surgimento da BOMPEL.

Dessa maneira, a BOMPEL percebeu que havia um grande mercado para esse tipo de produto,
0 que posshilitou a consolidacdo da empresa. Atudmente, conforme Bombonatto, a fébrica
ocupa instalacbes de grande porte, conta com 100 funcionarios, produz 1.500 pares de cacados
por dia e vende seus produtos para todo o pais e aé para o exterior. E a segunda do setor no
Brasl a adotar 0 sstema de producéo de cacados de seguranca com solado de PVC ou de
poliuretano injetado diretamente no cabedal®.

6.3.4.2 Avaliacéo Processual: Arranjo Institucional, Gestdo Organizacional, Espaco
Local, elndicadores de Sustentabilidade

Apresenta-se a andlise processud da gestéo do projeto Empresas Comunitarias, partindo-se de
quatro eementos -arranjo indituciona, loca beneficiado, metodologia de gest@o organizeciond e
os indicadores de efetividade.

A. Arranjo Ingtituciond

*1 Couro manufaturado e estruturado para calcados;



As organizaghes que paticiparam, em adgum momento do aranjo inditucional do Projeto
Empresas Comunitarias foram a ACIT (S), Prefeitura Municipa de Toledo (E), Camara dos
Vereadores (E), a UNIOESTE (S), FRIGOBRAS-SADIA (M), Associagdes Comunitérias (S) e o
SEBRAE (E). Entre éas, segundo a andise das entrevisas, a ACIT, representada pelo ex-

presidente Albino Corazza Neto, foi aorganizaco que iniciou o projeto Empresas Comunitarias.

Dividindo o Projeto em etapas de elaboracdo, implantacdo e avaliacdo, constatou-se que, na
etapa de eaboragdo, a ACIT coordenou as organizacdes SEBRAE, FRIGOBRAS-SADIA,
Prefeitura e Cémara Municipd na determinacdo dos objetivos. A ACIT e a Prefetura
contribuiram com recursos financeiros e sugeriram as agbes que seriam necess&rias para que 0S
objetivos do arranjo fossem atingidos. Na etapa de implantacéo, tanto a ACIT quanto a prefeitura
foram as organizagbes que executaram as agles necessrias para que as atividades do Projeto
fossam iniciadas. A prefeitura concedeu  incentivos e isengdes de impostos;, alguns membros da
ACIT e, pogteriormente, as associagdes comunitérias concederam 0S recursos necessarios para a
criacdo das empresas comunitérias. A edtratégia da ACIT foi  envolver (cooptar) as associagtes
comunitérias que potenciamente se beneficiariam com as empresas comunitérias. Na etgpa de
avaliacio, a UNIOESTE®?, aravés de convénio firmado com a ACIT e a prefeitura, avaiou os
resultados do Projeto, entretanto, sem a participacdo das demais organizagbes que compunham o
aranjo indituciond.

Enfim, ao longo do processo de plangamento e gestdo do projeto Empresas Comunitérias, a
Prefeitura de Toledo, na gesté¥ do ex-presdente da ACIT, Albino Corazza Neto, foi a
organizacdo que comandou o arranjo ingtituciond, até entéo deflagrado pela ACIT.

Como ponto positivo verificase:
* A experiéncia mosirou que uma organizacdo, mesmo nd sendo a iniciadora do arranjo

ingtituciona, ela pode vir aliderar a conducdo deste processo.

Como ponto negativo gpontar se:

52 Na época, denominada Facul dade de Ciéncias Humanas Arnaldo Busato (FACITOL).



* Embora aternou-se a organizacdo que conduziu o aranjo indituciona, foi uma mesma
pessoa que liderou ambas as organizagdes (Albino Corazza Neto), implicando, assm, numa

certa tendenciosidade de opinides e idéas.

B. Gestéo Organizaciona

Segundo a andlise das entrevidas, 0 projeto Empresas Comunitérias foi iniciado através de um
aranjo indituciona que originou um plangamento e, num segundo momento, foi desenvolvido
sobretudo pela lideranca do ex-presidente da ACIT e ex-prefeito de Toledo, Albino Corazza
Neto, sobre as demas liderangas locais, também chamadas de animadores sociais. Estes
animadores sociais, gerdmente empresaios dentro da ACIT, eam agudas pessoas que
participavam da criagdo de uma nova empresa comunitaia, dém de serem seu primeiros

acionistas.

O aranjo indituciona foi formado para resolver as dificuldades econdmicas de Toledo.
Segundo Rippd (1995), em uma das reunifes do arranjo, concluiu-se que se poderia aproveitar a
oportunidade gerada pelos chamados encadeamentos produtivos locadizados no municipio, iso &
o frigorifico FRIGOBRAS-SADIA gerava residuos no seu processo de industridizacdo, como
peles de animais abatidos. Através de um processo produtivo, transformavam-se estas peles em
couros industriais que, por sua vez, geravam matéria-prima para a industridizacdo de cacados,
tecidos em couro e outros produtos derivados. Para Rippe, os encadeamentos produtivos
inseridos em  edruturas de mercado marcadamente oligopolizadas (como foi o caso da
FRIGOBRAS-SADIA) apesar de caracterizados por uma competico acirrada, possuem ganhos
de escda representativos. Foi este cendrio que possibilitou ndo sO a criagdo das empresas, mas
também a superacdo das dificuldades financeiras e técnicas adminidrativas enfrentadas no

decorrer das gestOes das empresas.

Conforme Rippel, essas empresas passaram, ao longo do tempo, por um profundo processo de
trandformacdo, a comegcar por suas estruturas de producdo, insercdo nos mercados e
principdmente na sua organizacdo adminidrativa Td necessdade de transformacdo emergiu téo
forte que a maior parte das empresas nem comegou com a configuracdo de comunitarias, caso da



BOMPEL; e entre as que comegaram esta configuracdo, como a INCOPESA e a INCASA,
tiveram que mudar. Atuamente, embora ndo se mantenha 0 mesmo nimero de scios do periodo
inicid do projeto Empresas Comunitérias, uma grande parte dessas empresas continua a ter

agum controle acionario de empresarios toledanos.

Os motivos que levaram a essa mudanga no poder acion&io da INCOPESA e da INCASA
foram dois. Nas entrevistas andisadas, gpontou-se, por unanimidade, que o nimero eevado de
associados condtituia-se num entrave para 0 bom funcionamento das empresas comunitérias. As
causas apontadas iniciavam pela morosidade nas decisies a serem tomadas, resultante da fata de
unanimidade, pois todos os investidores, ou 0s socios, julgavamse no direito de opinar e
interferir no gerenciamento do dia-a-dia das empresas. O segundo motivo apontado (embora sem
a mesma unanimidade do primero) foi que dguns sicios das empresss, gerdmente os
animadores sociails, esavam muito mas preocupados com oS objetivos inditucionals das
empresas que promoviam 0 desenvolvimento socio-econdmico comunit&io (prioridade na
criacdo de empregos, Uutilizacdo da matéria-prima e capitd loca, controle da comunidede e
propriedade das empresas) do que com os objetivos empresariais (definicbes estratégicas nos

mercados de atuacéo).

Recongtruindo metodologicamente o projeto Empresas Comunitérias, verificou-se que todas as
ac0es eaboradas possuiram um responsivel €, ou uma equipe para implantalas. Os seus
responsavels ou equivalentes eram sdecionados sobretudo pelos acordos convenientes entre 0s
socios nas mas diversas situagbes e, na medida do possivel, pela sua competéncia empresaria
dentro das atividades desenvolvidas. Quanto aos prazos para implementar estas agOes elaboradas,
eram determinados a partir da importancia e da melhor conveniéncia de cada uma delas. Embora
houvesse uma preocupacd0 COm OS recursos hecessarios para se implantar agdes, €es nem
sempre estavam assegurados. Segundo a andlise das entrevidtas, isto decorria pela ineficiéncia
gerencia orcamentéria, pela sobreposicdo de uma visio de curto prazo a uma de longo prazo (ao
invés de serem complementares) e pela perspectiva gerencia de se fazer primeiro e corrigir os
erros depois.



A coordenacdo e o monitoramento das agOes elaboradas, conforme Corazza, eram redizadas
aravés dos animadores sociais. Ndo havia avaiaghes sstematicas com os proprios beneficirios
destas agles implementadas, e muito menos crité&rios intermedi&ios para avdia se uma agéo
elaborada foi parcial ou totalmente redlizada. Portanto, ndo havia como avdiar a performance dos
responsaveis € nem como utilizar uma politica de recompensa, embora 0 responsavel para
redizar as agOes elaboradas fosse sempre um dos acionistas da empresa e, conseqlentemente,

beneficiando-se ou ndo dos resultados a cangados.

Conforme as entrevisas redizadas, também nd houve nenhum dgema de informagbes
gerencials rigoroso ou computadorizado. O que houve foram informagbes generdizadas e, muitas
vezes, até desencontradas.

Segundo Corazza Neto, as agdes redizadas foram divulgadas no émbito do préprio municipio,
através da midia loca. Nos demais amhbitos, regiond, naciond e internaciond, a divulgacéo
ocorreu aravés de trés Foruns de Desenvolvimento de Experiéncias Comunitérias, por meio de
folders dos eventos, trabahos académicos publicados, como os de Fergusson (1990), Gonzatto
(1985), Pereira (1985) e Rippd (1995).

Como ponto positivo gponta-se:

. Mesmo apresentando uma metodologia de gestéo organizaciona inacabada, o projeto foi
conduzido meclando um plangamento que utilizou uma bemsucedida andise ambientd,
beneficiando-se das oportunidades e dos pontos fortes do municipio com uma lideranca
forte;

+ A edratégia de sucesso do plano de comunicacdo foi a imagem indituciona postiva do
projeto, provocada, em grande parte, pelo pioneirismo do projeto em sobrepor o cardter

social ao empresariad em organizagdes privadas.

Como ponto negativo destaca-s&
« As ferramentas operacionais Uutilizadas ndo podem ser identificadas como geréncia por

projetos € nem como geréncia indituciond. Andisando-se Pereira (1985) e Fergusson



(1990), a ingeréncia adminigtrativa foi uma das causas de insucesso na gestéo de dgumas

empresas comunitérias.

C. Espago Local

O principa beneficio do projeto Empresas Comunitérias, segundo a andise das entrevistas, foi
a geracdo de empregos, sobretudo para a populacdo do municipio de Toledo. Segundo Crozzati,
um municipio circunvizinho chamado Ouro Verde D'Oede, também dde se beneficiou. Pdos
resultados positivos do projeto e pea divulgacdo do municipio como modelo de desenvolvimento
loca, Toledo sediou um Férum Internaciond e outros dois Foéruns Nacionais de Experiéncias
Comunitérias, conforme demongtram os fol ders dos eventos.

Como ponto positivo, evidencia-se
. Pda sua inovacdo, o0 projeto Empresass Comunitias € um exemplo pioneiro de
desenvolvimento enddgeno, baseando-se em potencididades locais, e vem gerando um efeito

em cadeia

D. Indicadores de Sustentabilidade

Embora ndo hga indicadores de sudentabilidade utilizados peo projeto  Empresas
Comunitérias que possam ser aferidos como medidas criteriosas para avdia a geracdo de
empregos, existem evidéncias de que seu principa beneficio foi a geracdo de empregos para a
populacdo de Toledo. Quanto a previsio temporal para que a geracdo de empregos continue
vigorando, exigse um pessmismo entre a maoria dos entrevigados, porque a maoria das

empresas comunitérias etd, atudmente, sob controle acionéario mgoritério.

Os indicadores utilizados pela prefeitura de Toledo foram oriundos das pesquisas de campo,
das dissertagdes de mestrado de Fergusson (1990), Pereira (1985) e Rippd (1995), da Fundagéo
Toledo, do Ingdituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico-Sociad (IPARDES), e do IBGE.
O conjunto desses indicadores apresenta medidas criteriosas de geracdo de empregos, conforme
ilustra 0 quadro a seguir.



E importante ressdtar que os setores econdmicos de atuacdo das empresas comunitérias,

secundério e terciario, sdo agueles que cresceram significativamente de 1980 para 1990.

Quadro 20 - Indicadores de Efetividade do Municipio de Toledo

Medidas de Geracdo de Emprego
Atributo N ° [ Medidas Formula Vaor Medicéo Periodo Fontes
Economia |1 [Empregos NuUmero de empregos
gerados gerados, conforme as regras
da Consolidagéo das Leisdo
Trabalho, por empresa:
INCOPESA 102 Absoluto 1995 Rippel
INCASA 2 Absoluto 1995 (1995)
BOMPEL 98 Absoluto 1995
Relagdo comparativa: INCOPESA 139 Absoluto 1985 Pereira
INCASA 78 Absoluto 1985 (1985)
BOMPEL 10 Absoluto 1985
Economia |2 |[NUmerode |NuUmerodeempresas por
empresas por | setor de atividade econbmica:
setor de Industria A Absoluto 1987 Fergusson
atividade Comércio 189 Absoluto 1987 (1990)
Servigos 450 Absoluto 1987
Relagdo comparativa: Industria 10 Absoluto 1980
Comeércio 33 Absoluto 1980 Fergusson
Servicos 4 Absoluto 1980 (1990)
Economia |3 |NUmerode |NUmerodeempresas por
empresas por | controle acionario: IPARDES
controle Comunitérias| 201 Absoluto 1992
aciondrio Outros| 155 Absoluto 1992
Relacdo comparativa: Comunitérias 1 Absoluto 1980
Outros 157 Absoluto 1980 IPARDES
Economia |4 |Distribuicdo | NUmero de pessoas que IBGE
da populagdo | trabalham por setor de Censo
economica- | atividade econdmica: (1991)
mente ativa (*) Primé&io 98 Milhares 1990
(**) Secundario 12,7 Milhares 1990
(***) Terci&rio| 195 Milhares 1990
Relacdo comparativa: Primério 124 Milhares 1980 IBGE
Secundario 54 Milhares 1980 Censo
Terci&io 91 Milhares 1980 (1991)
Observagoes: (*) - O setor primario engloba agropecuaria, extracao vegetal e pesca;
(**) - o setor secundério engloba industria de transformacéo, construgao civil e demais atividadesindustriais;
(***) - O setor terciario engloba comércio de mercadorias, prestacao de servicos, transportes, comunicagao,
servicos auxiliares de atividade econémica e social e atividades publicas;




Como ponto positivo gponta-se;

. Baseando-se no quadro 20, confirmou-se uma vez mais que o ceticismo dos entrevistados
sobre a continuidade do projeto ndo se judtifica Sdo claros os resultados positivos do mesmo,
sobretudo pela efetividade na geracd e na manutencéo de empregos. Embora ndo se possa
mas chamar dgumas empresas locas de comunitarias, o fendbmeno Empresas Comunitérias

alnda permanece.

Como ponto negativo destaca-se
» Embora pareca contraditério o fato de ndo se poder chamar mais algumas empresas locais de
comunitarias, jA que sua maoria s trandformou em empresarials, ee indica que o fendmeno

Empresas Comunitérias ndo se sustentou ao longo do tempo.

6.3.4.3 Projeto Toledo S/A. Participacdes. Historico e Estratégias L ocais para
aumentar as Oportunidadesde Trabalho

A. Higtdrico

A criagdo oficid da Toledo S/A ParticipagOes, empresa que tinha por objetivo consolidar os
empreendimentos comunité&rios do municipio de Toledo e buscar novas fontes de participacdo da

populacéo, deu-se em novembro de 1983.

Quando, em 1980, iniciorse 0 processo de criagdo das Empresas Comunitérias, segundo
Corazza Neto, sentia-s2 que ndo seriam suficientes para consolidar o desenvolvimento do
Municipio gpenas os esforgos enviados até aguele momento, mas era preciso propiciar meios para
Ihes dar durabilidade. Por esta razéo imaginou-se a possibilidade de criar um Banco Comunitario

sem definicdo precisado que seria e de como poderia ser implantado.

Em 1983, afirma Corazza Neto, um grupo de liderancas do Municipio vistou a Fundagdo
Universitéria da Regido de Joinville (FURJ), mais precisamente 0 seu Laboratorio Financeiro,
coordenado pelo Professor Rubens Portugd, para absorver a experiéncia de um projeto
denominado Mercado Comunitario de AglBes. Apos edta vista, 0 aé entéo anteprojeto de uma
Companhia de Participacéo Comunitaria comegava a se concretizar.



Primeramente, condituiu-se 0 capital que foi dividido entre vinte e sete acionistas fundadores,
que eram as mesmas liderangas do Projeto Empresas Comunitarias. As condigbes técnico-
adminidrativas e juridicas para 0 seu funcionamento concretizaram-se, conforme Pereira (1985),
através de um convénio, em novembro de 1983, que, entre S, cdebravam o Minigéio da
Indistria e Comércio (MIC), a Secretaria Estadua da Industria e Comércio (SIC), o Banco de
Desenvolvimento do Parana (BANEP) e a Prefeitura Municipad de Toledo, objetivando apoiar o

desenvolvimento das Empresas Comunitarias no Municipio.

Esse convénio determinou que o Programa de Incentivo a0 Desenvolvimerto de Empresas
Comunitarias no Municipio de Toledo visasse a criagdo de ingrumentos de fomento & atividades
industrials empreendidas com a participacdo da comunidade toledana, notadamente com a
implantacdo, junto a Prefdtura  Municipd, do Indituto de Pesquisa e Desenvolvimento
Comunit&io de Toledo. Egte tinha as seguintes atribuicbes: 1.) Apoiar as Empresas Comunitarias
de Toledo mediante orientacdo, objetivando o desenvolvimento do mercado acionaio inclusive
pela criagdo da Toledo S/A. ParticipagOes, 2.) Apoiar a formagdo de pessoa nas aress de gestéo
financera, marketing, tecnologia e administracéo geral; 3) Promover servigos de extensdo
tecnologica e comercid & Empresas Comunitaias. Em margo de 1984, inicavam-se as

atividades referentes a Toledo S/A. ParticipagOes.

B. Estratégias Locais para aumentar as Oportunidades de Trabalho

Necess&rio = fez divulgar a idéa da implantacdo da Toledo S/A Paticipagfes junto a
comunidade, segundo Seimetz, para conseguir 0 maior nimero de acionistas e assim redizar o
objetivo inicid da empresa que era captar recursos locais para aplicacdo em empreendimentos

locais, tal como preconiza o desenvolvimento enddgeno.

Os empreendedores procuraram sempre colocar 0s aspectos técnicos com relagdo a empresa de
maneira amples e cara, explicando que a mesma condstia huma empresa de investimento de
capitais, tanto em atividades pouco ariscadas no mercado financeiro quanto em agbes de
empresas.



Ficou definido, de acordo com Corazza Neto, que a findidade dessa empresa em Toledo era
especifica, ou sga, as empresas comunit&rias existentes necessitariam de capita de giro para se
fortdecer. Fazia-se necess&ria a criacdo de outras empresas e, para tanto, a Toledo S/A.
Paticipaches participaria divamente através dos fundos captados junto aos acionidas.
Estabdeceurse que a edratégia chave seria 0 investimento de capitd locd em empreendimentos
locais, ou sga, uma tentativa de capitalizacdo dos recursos da comunidade com vidtas a evitar a
evasio desses capitais para outras regides. O objetivo foi de fazer com que um nimero cada vez
maior de toledanos investissem em Sseu municipio €, iSO acontecendo, 0 capitd dedinar-se-ia a
criacéo de mais capitd através da decisdo de um comité de invesimento. Este gpontaria qual a
melhor destinacdo para o capitd, em que indidria deveria ser investido e se havia viabilidade

econdmica paratd investimento.

Houve durante um periodo, conforme Pereira (1985), uma certa estagnacdo na venda de acOes.
O nimero de acionidas era de aproximadamente 250, como se mantém aé hoje. Para agilizar
novamente o processo de vendas, decidiu-se retomar 0 méodo inicidmente utilizado para

proferir palestras nos diversos setores da comunidade toledana.

A concepcéo da Toledo SA. Participagfes, segundo Gonzatto (1985), consistia em que 0 seu
acioniga fosse, indiretamente, s0cio ou acionista das boas empresas da comunidade. Investir
nessa empresa seria diluir o risco na diversficacdo e contar com a orientacdo técnica redizada
sobre as empresas das quais esse acionista participava. Assm, a maior parte do capita da Toledo

SA. ParticipagOes foi revertida na compra de agOes da INCOPESA quefaliu.

Na verdade, a empresa de participacd ou Holding é uma nova forma de fazer negécios, que
procura vaorizar os talentos, oportunizar investimentos aravés de cotizagbes peguenas com
grupo de pessoas, na forma juridica de sociedade anbnima de capital fechado. A experiéncia de
Toledo, segundo 0 Reatério Empresas de Participacdo (sem datd), foi uma das pioneiras no

Esado a se organizar com sucesso, infdizmente por um certo tempo, aé 1988, como afirma

Rippd.



A partir de 1988, a Toledo S/A. ParticipagOes sofreu modificagdes substanciais no seu quadro
acionario, ou sga, 0 surgimento de acionistas mgjoritarios integralizou até 86% das acles. Assm,
ela modificou os objetivos de sua dividade para uma empresa de factoring que, na linguagem
popular, Sgnifica agiotagem.

Mas a edratégia locd de aumentar as oportunidades de trabaho, através da criacdo de uma
holding para sustentar empresas comunit&rias, perdura até os dias de hoje, conforme ilustra a
catilha do Sebrae (FERREIRA, 1996). Holding, que significa empresaméae, tem como objetivo
principd a associacdo de capitais para implantar, administrar, recuperar ou ampliar novas
empresas. Com a formagdo de grupos de investimentos, consegue-se 0S recursos Necessarios e
concomitantemente reline-se toda a gama de profissonas, taentos da éea financeira, comercid,
indudtrial, servicos, agricola, pecuaria, profissonas liberais, contébil, juridica, administracéo,
comunicagdo e outros, que com seus conhecimentos auxiliardo para que essas novas empresas

superem com mais facilidade os obstacul os e a cancem sucesso.

Ao participar desse modelo de empresa, segundo 0 Reatorio Empresas de Participacdo (sem
data), os acionistas tranformamse em garimperos de oportunidades de negécios, muitas

parcerias nascem e muitos talentos sio descobertos.

Por se tratar de uma idéia nova, recomenda-se invedir inicidmente em empreendimentos que
demandem menos capitd, para dar tempo a Diretoria e a0 Consdho de Administracdo de se

adaptarem a essa nova cultura gerencid.

O cader municipd das empresas de paticipacdo também é importante porque significa o
fortalecimento das unidades produtivas de maneira descentrdizada. As decisdes sGo tomadas em
nivel locd, com liderancas da comunidade decidindo a melhor maneira de investir 0S recursos.
Higtoricamente, os planos de desenvolvimento muito abrangentes, de nivel naciond, sempre

acabaram resultando em desperdicio de esforco e dinheiro.

Enfim, as empresas de participacdo sdo Gtimas iniciativas para 0 gerenciamento dos recursos
captados na comunidade. Sem paternalismo, estas empresas justamente por reunirem os maiores



talentos locais, tém todas as condigBes de serem as grandes responsavels pelo desenvolvimento

dos municipios e, na escaa, de todo o Estado e do Pais.



CAPITULO 7 - ESTUDO COMPARATIVO

Introducéo (Cap. 1)

Estudo Tedrico de Gestdo Estudo Tedrico de Plangiamento
Organizaciond Edratégica para 0 Desenvolvimento
(Cap. 2) Sustentavel (Cap. 3)

Construcéo do Mode o de Gestdo Organizacional
Edtratégica para 0 Desenvolvimento Sustentével
(SGOS): uma proposicéo preliminar

(Cap. 4)

Estudo Tedrico e Empirico Estudo Tedrico e Empirico da

Estagio do CRBC/CIRED sobr

proposi¢éo preliminar aperfeicoada
do Modelo SIGOS (Cap. 4)

(Cap. 4)

Modelo SGOS- versio 1997:
uma proposicao referencial

(Cap. 5)

Proposta de Conducéo do Estudo

Estudo de Caso: ALCOA
(Cap. 6)

Estudo de Caso: Prefeiturade Estudo de Caso:
Curitiba (Cap. 6) ACIT (Cap.6)

(Cap. 8)

Modelo SGOS - versao 1999:
uma proposi ¢&o consolidada




Redlizadas as avdiagOes processuals do estudo de casos da ALCOA, Prefeitura Municipa de
Curitiba e da ACIT, gpresentase uma andise comparativa dos mesmos. Introduz-se,
primeiramente, uma confrontacdo entre as caracteridicas gerenciais das organizacbes que
iniciaram os projetos. Em segundo lugar, comparam-se 0S quatros eixos norteadores - arranjo
indituciond, gestdo organizaciond, espaco loca e indicadores de sustentabilidade, destacando
0S pontos positivos e negativos processuais comuns dos casos ja gpontados do capitulo 6. E, por
Ultimo, confrontamse as edtratégias locais dos programas para aumentar as oportunidades de

emprego.

7.1 OrganizagOes que iniciaram os Projetos

As organizacbhes que iniciaram ou coordenaram a implantagdo dos projetos possuem

caracteristicas gerenciais distintas, a seguir delineadas.

A ALCOA é uma organizacdo privada com um dto grau de profissondisno no seu
gerenciamento de projetos, mas ete mesmo dto grau de profissondizacdo ndo se reflete na
gestdo do CEPA.

A Prefeitura Municipd de Curitiba é uma organizacdo publica com uma forte vocagdo em
plangamento urbano. O IPPUC é o 0rgdo responsavel para implementa-lo. Segundo Souto-Maior
(19943), o plangamento urbano € orientado para fora da organizacdo (chamada prefeitura), isto &,

uma érea urbana (Plano Diretor) ou microrregido (Plano Regiond).

Souto-Maior cita duas caracteriticas fundamentais do plangiamento urbano: a primeira é que
guem geralmente implanta um plangjamento urbano, comporta-se como se fosse o Unico ator,
esquecendo-se que outros ha arena politica também plangjam e agem; e a segunda € que ele é
um instrumento legal que inclui disposicdes relativamente rigidas sobre o uso do solo urbano
elou rural (1994a, p.69). Nas entrevistas andisadas, encontram-se depoimentos que confirmam o
gue foi apontado por Souto-Maior: a prefeitura implanta o plangjamento urbano limitando-se a
area metropolitana; os técnicos da prefeitura véem o IPPUC como um érgao centralizador e
prepotente e alegisacdo do uso do solo urbano e/ou rural éinflexivel.



Nas observacies de pesquisa, no ambito da Secretaria Municipad de Meio Ambiente, mas
precisamente na Coordenadoria do Projeto PIA Ambiental, a dtica da gestio de solugbes de
problemas que efetivamente melhoram as condigdes de vida paa a populagcdo supera 0

eficientismo raciona da 6tica do plangamento urbano.

Por suavez, a Associacdo Comerciad e Indusdtrial de Toledo (ACIT), é uma organizacdo sem
fins lucrativos, possuindo objetivos bem definidos e direcionados para 0 desenvolvimento
empresarid. Nas observaches de pesquisa, constatou-se que a gestédo da ACIT varia de acordo
com o pefil dos membros de cada diretoria; inclusve € o0 que determina a maor ou menor
representatividade da organizacao nas discussies dos problemas econdmicos locais do municipio.

7.2 Arranjo Ingitucional

Com excegdo do projeto Empresas Comunité&rias, 0s arranjos inditucionais que implantaram os
projetos andisados foram caracterizados pela onipresenca de uma organizacdo lider que, aém de
iniciar esta implementacdo, também coordenou os acordos firmados até o fina do processo. No
ca0 das Empresas Comunitérias, apesar da ACIT ter iniciado o aranjo, foi a Prefetura
Municipd que o conduziu. Entretanto, no periodo em que a ACIT iniciou e liderou o projeto (de
1980 até 1982) e no periodo em que a prefeitura o conduziu (a partir de 1983), o prefeito Albino

Corazza Netto estava afrente dessas entidades, caracterizando a sua forte lideranca no projeto.

Desde a criagdo dos aranjos ingtitucionais nos trés projetos, os acordos firmados entre as
organizacOes que representaram as trés esferas da ociedade - Estado, mercado e sociedade civil -
, N80 gpresentaram rigores organizacionais adminidrativos (contratos formais ou ago parecido).
Diferentemente da gestdo informa dos trés arranjos, os resultados acangados por cada projeto -

CEPA, Unidades do PIA e Empresas Comunitérias — foram formais.

Ao contrario das Empresas Comunit&rias, 0s arranjos inditucionais desenvolvidos no periodo
da criacio do CEPA (1993) e do PIA (1990) existem até hoje. Embora, atuadmente, ndo exista
mais um acordo inditucional que leve adiante 0 projeto Empresas Comunitérias, os resultados do



projeto ainda sfo visivels, conforme ilustra o quadro 20. O que rege a criagd ou fechamento de
uma empresa comunité&ria hoje, segundo Corazza, ndo € mas um aranjo inditucionad, mas as

regras do mercado; isto & alei daoferta e da procura.

Findizando, apontou-se que as liderancas das organizacBes (ou das pessoas lideres) que
iniciaram o0s projetos, ocuparam a funcdo de oxigenar a gestéo dos aranjos inditucionas.
Embora contraditorio, a restricdo de se ter gpenas uma organizacdo ou uma lideranca na
conducdo do arano, implica numa ceta tendenciosdade de opinibes e idéas,

independentemente se a intencéo € boa ou néo.

7.3 Gest&o Organizacional

As trés experiéncias continham na sua gestdo organizeciond um certo grau de plangamento.
No projeto PIA Ambientd, com um grau dto de plangamento, foi utilizado um plangiamento
forma (com as etgpas de daboracdo, implantagdo e avdiagcdo bem deineadas) e com uma
lideranga compartilhada. Nos casos do CEPA e das Empresas Comunitarias, em um grau menor,
foi utilizado um plangamento informa com uma lideranca forte, id0 & as egoas de
plangamento ndo foram muito bem definidas, mas possuiram liderancas que conduziram os

projetos.

No projeto PIA, o plangamento formal reflete a cultura do plangamento urbano instaurada na
Prefeitura Municipal de Curitiba. O IPPUC, 6rgéo de plangamento urbano de Curitiba, tem tido
uma importancia na conducdo dos projetos, sobretudo conciliando a visdo politica com a técnica
Segundo Dera (1995), integrando todos os projetos que envolvem o municipio, o IPPUC vem
raciondlizando os recursos disponivels que geradmente sB0 escassos em Orgaos governamentais.
O IPPUC bem como o atua governador Jame Lerner, com sua lideranga, vém disseminando a
cultura do plangamento nos demais Orgdos da prefeitura, pois, nas observacOes da pesquisa,
notou-se que os funcionérios da prefeitura, sobretudo os da SMMA, incorporam a preocupacao

de se levantar e solucionar problemas.



A lideranca de Corazza Neto, segundo andlise da pesguisa, conduziu O projeto Empresas
Comunitarias aproveitando-se das oportunidades surgidas no ambiente externo - encadeamentos
produtivos originados pela FRIGOBRAS-SADIA - e dos pontos fortes do municipio - poupanca
e cultura participativa Aliando capacidade técnica com lideranga, considerada como um
pensamento edratégico, a lideranca de Don William sudtentada sobretudo no conceito de
equipes-lideres desenvolvido na Corporacéo ALCOA, desenvolveu o projeto CEPA.

A lideranca em todos os projetos ndo se preocupou apenas como levantamento dos principals
problemas, mas também com a solucdo destes problemas condderados fundamentais ou
edratégicos. Edtas liderangcas conceberam os problemas e suas solugBes como um  processo
artesana, conforme concebeu Minztberg (1987), mesclando plangamento (racionalizagdo) com
experimentagdo  (intuicdo) ou, anda, como um strategiziing que, segundo Hame (1996), é

entendido ndo como um procedimento de rotina, mas como uma constante indagacao.

Na reconstrucdo da gestéo dos projetos, verificorse que a ferramenta operaciond geréncia
por projetos (embora nunca tenham sido referenciadas nas entrevistas, h4 etapas que se
assemelham com as da geréncia por projetos) foi utilizada na etapa de implantacdo das agbes
elaboradas. Nos trés projetos houve a preocupacdo de determinar 0s responsavels e, ou a equipe

paraimplantar as agdes elaboradas, mas os critérios para seleciona-los variaram.

No caso do CEPA, o critério gpontado pelos entrevistados foi unénime: o da competéncia
Este mesmo critério foi adotado no projeto PIA Ambiental, entretanto, um dos entrevistados
goontou o critério politico como fator de decisfo quando dois ou mas escolhidos eram
competentes. Os responsaveis pelas agcdes do projeto Empresas Comunitérias eram selecionados
sobretudo 0s acordos convenientes, oriundos das mais diversas sStuacbes e, na medida do

possivel, pela competéncia empresarial dentro das atividades desenvolvidas.

Quanto aos prazos para implementar as acOes elaboradas, a sua determinacdo ocorreu a partir
da importancia e da melhor conveniéncia de cada um dos projetos. No caso do PIA Ambientd,
um dos entrevistados gpontou que a proximidade das €eigdes municipas influenciava também

na determinacd dos prazos. Quanto aos recursos, exceto no projeto Empresas Comunitérias para



0 qual nem sempre estavam assegurados, estes foram rigorosamente orgados. No caso do CEPA,
segundo William, tdvez o orcamento tenha Sdo até mais rigoroso do que em projetos
empresarials, pois um projeto indituciona, a principio, ndo gera lucros ou dividendos téo
facilmente mensuréveis quanto os de um projeto empresarid.

Na etapa de avaliagdo e acompanhamento das acles, a metodologia chamada geréncia
indtituciona foi utilizada com maior ou menor rigor nas trés experiéncias. O projeto Empresas
Comunitéias, com excecdo da etapa plano de comunicagdo, foi implantado sem nenhum rigor
metodolégico. A coordenacd e 0 monitoramento das agOes elaboradas, exceto no projeto
Empresas Comunitérias, foram redizados aravés de avaiagbes com os proprios beneficiarios
das aches implementadas. No projeto Empresas Comunitérias, os proprios animadores sociais
fazian a avdiagdp, em vez de s feita peos seus benefici&ios. Néo exidiram critérios
intermedi&rios para avdiar s2 uma acéo daborada foi parcid ou totalmente redizada, isto € = a
acdo foi ou ndo redizeda.

No projeto CEPA, a palitica de recompensa, denominada Sistema ALCOA e Reconhecimento
a0 Mérito, teve por objetivo principal ndo sO premiar 0 desempenho individua mas também o do
grupo. No PIA Ambiental, apesar de no haver uma politica forma, existe o principa elemento
conceitua de uma politica de recompensa, 0 feedback. Segundo citacdo de Claudino: ... sem
demagogia, a recompensa € a gratidao profissional e pessoal. Esta expressdo pode ser justificada
pelo fato de que o PIA é primordiamente um projeto de cunho socia, cujo publico s3o criancas
carentes e de baixa renda. Sua equipe técnica responsdvel, multidisciplinar, da SMMA de
Curitiba, é formada por profissonais que tratam da problemética socid, como assgtentes sociais,
pedagogos, psicdlogos e arte-educadores. No projeto Empresas Comunit&rias, mesmo sem uma
politica de recompensa formal, os responsaveis por implementar as agfes eram acionistas da
empresa e, assm, beneficiavam-se ou ndo dos resultados a cangados.

Em nenhum dos proetos houve um dgdema de informaghes gerencias rigoroso e
computadorizado. Nos casos do CEPA e do PIA, a organizacio de informagdes foi manua. Desta

forma, se por um lado €la ndo merece destague, por outro, pelo menos ndo houve burocracia. Ja



no projeto Empresas Comunitérias havia apenas informagdes generdizadas e, muitas vezes, até

desencontradas.

Os planos de comunicac@o dos trés projetos foram visvelmente direcionados para os principals
beneficiarios, ou sga, a populacéo locd de cada municipio. No caso do CEPA, embora hga um
jornad de crculagdo interna nas inddagbes da Unidade ALCOA de Pogos divulgando as
atividades do Centro, os funcionarios ndo eram o publico avo. Os planos, na sua maioria, foram
divulgados pela midia impressa, televisito e eventos municipais. No caso especifico do PIA,
destacou-se a criativa idéa da Primera-Dama do Governo do Estado, esposa de Jaime Lerner, de
presentear com pecas artesanais, acompanhadas de um cartéo que indica a crianca autora da
peca, os visitantes oficiais do Governo do Estado do Parana

Para fortdecer anda mas a imagem indituciond, todas as organizagbes divulgaram os
projetos na comunidade cientifica naciond e internaciond. A ALCOA divulgou a experiéncia do
CEPA em trabalhos académicos apresentados em congressos, a SMMA de Curitiba inscreveu o
projeto PIA Ambiental em concurso coordenado por organismos de pesquisa cientifica e a
Prefeitura Municipal de Toledo, sediando trés Foruns de Desenvolvimento de Experiéncias
Comunitarias. O plano de comunicacdo foi uma das etgpas mais bem exploradas nos trés
projetos, sobretudo em decorréncia do efeito podtivo vinculado a projetos socias e

principadmente, por ee ter sdo de fato implementado.

A gestéo organizaciona pode ser conduzida aravés de um plangamento ou de uma lideranca
organizaciond, ou por pensamento edtratégico, ou anda pelas combinagbes possiveis destas
metodologias, e 0 plano de comunicacdo foi uma etapa imprescindivel para divulgar 0s projetos.
Por outro lado, as etgpas que incluem a gestdo operaciona, com excecdo do plano de
comunicacdo, quando utilizadas foram pouco exploradas, sobretudo a avaliagcéo de performance e
0 dgtema de informagdes gerenciais. Em relacd ao plano de comunicacdo, nada impede que
projetos ma gerenciados ou, a€é mesmo, ma-intencionados acabem divulgando gpenas
resultados mais convenientes para se firmar uma boaimagem indituciona de uma organi zac2o.



7.4 Espaco L ocal

Nos dois primeros projetos, CEPA e PIA Ambientd, o principa beneficio consstiu na
educacd ambiental. No caso do CEPA, os beneficiarios foram estudantes do 1 grau de ensino, e
do PIA, criangas entre 4 e 12 anos. No caso das Empresas Comunitérias, 0 mais importante
beneficio foi a geracdo de empregos para 0 municipio como um todo. Os espagos locais
beneficiados foram, respectivamente, os municipios de Pogos, Curitiba e Toledo, como também

municipios damicrorregido, situados dentro e fora do Estado.

Houve também beneficios secund&ios ou a extensdo do atendimento. O CEPA estendeu as
suas atividades para estudantes do 2 grau e universitaios. O PIA desenvolveu uma proposta de

treinamento para ingresso no mercado de traba ho a adolescentes entre 13 e 17 anos.

Ao mesmo tempo em que gpresentaram beneficios efetivos a uma faixa ou para toda a
populacdo do municipio, 0s projetos possibilitaram, em efeito cadeia, que outras faixas ou outros
municipios também fossem beneficiados. Esperase que um resultado ndo efetivo para uma

populacéo, ndo se propague da mesma forma aos municipios vizinhos.
7.5 Indicador es de Sustentabilidade

Nenhum dos projetos andisados agpresentou indicadores de sustentabilidade que podem ser
considerados rigorosos, mas os trés oferecem algumas evidéncias que gpontam a sua efetividade.
No caso do CEPA e do PIA, as evidéncias surgem das entrevistas e de resultados de pesquisas
redizadas com os usudrios dos projetos. Tanto no CEPA quanto no PIA, as respostas dos
entrevistados, por unanimidade, indicam a pratica da educacdo ambiental como o maior beneficio
de ambos, e apresentam a previsdo de que 0s projetos continuardo vigorando por um longo
tempo. Desponta a Solida imagem indituciona ja conquistada pelos projetos e outros sSmilares

implantados.

No caso do CEPA, os resultados das pesguisas com 0s usuarios apresentam dados etatisticos
geras, por exemplo: nimero de vidtasmés e dados quditativos que demonstram o



gproveitamento das atividades ministradas. No caso do projeto Empresas Comunitérias, foi
gpontada, por unanimidade, a geracdo de empregos como 0 seu principa beneficio. Entretanto,
para a maioria dos entrevigados, ha um pessmismo quanto a duracdo deste beneficio devido a
descontinuidade do projeto. Por outro lado, baseando-se em dados edatisticos oficias
gpresentados, isto ndo transparece. Embora a  maoria das empresas comunitarias estgja,
audmente, sob controle acion&io mgoritdio (N0 comunitério), €as continuam gerando

empregos ou, pelo menos, mantendo 0s empregos criados.

Ja os indicadores utilizados pelo municipios, nos casos do PIA Ambientd e Empresas
Comunitérias, podem ser considerados como medidas correlatas (PIA) e rigorosas (Empresas
Comunitérias) de efetividade. No caso do CEPA, isto ndo pode ser aferido pela fdta de dados

posteriores asua criagéo.

Mesmo havendo dificuldade de se revelar indicadores criteriosos, € importante considerar 0s
indicios que possibilitam apontar se um projeto é efetivo ou ndo. Embora contraditorio, o caréter
interdisciplinar de um atributo ou o0 descaso por critérios rigorosos de indicadores de
sugtentabilidade sdo motivos suficientes para questionar a vdidade destes indicios que apontam a
efetividade do projeto.

7.6 Egtratégias L ocais para aumentar as Oportunidadesde Trabalho

Os programas Mini Empresa - Empresaios do futuro, Vila de Oficios e Toledo SA.
sugtentaramse num conjunto de agbes edtratégicas que, utilizando os préprios recursos locais,
contribuiram para dar dternativas de resposta a uma questéo, diés, edtratégica neste momento, no

Brasil, 0 desemprego.

Nos trés programas andisados, utilizaram-se aranjos inditucionais. Dentro do que ja foi
abordado sobre aranjos inditucionals, dois pontos merecem ser destacados novamente: a
importancia da participacdo de organizacOes que representam a sociedade local e a oportunidade

de mehor raciondizar os recursos das organizacOes participantes.



Um terceiro ponto, embora embutido nos dois que o antecedem, € a inclusdo de organizagies
do setor de economia socia (organizaches do terceiro setor) — Associacdo Empresarios para o
Futuro e a Associagdo Comercid e Industrial ce Toledo - e de programas ingditucionas iniciados
por organizacOes, independentemente se possuem ou ndo logica mercantil — politica de relagdes
comunitarias da ALCOA e a Toledo SA. Paticipagdes. I1sto comprova que o setor socid, no qua
se enquadram as questdes relacionadas com o0 emprego, é de interesse ndo sO do poder publico
mas também de toda a sociedade.

No caso da ALCOA Pocos, a politica de relagbes comunitarias foi mais uma estratégia que
possibilitou a criagd do programa Mini Empresa e de ouras agbes comunitérias. As agles
redizadas pelos funcion&rios sfo edimuladas também, pois contam pontos na avdiacdo de
desempenho que compde a politica de recompensa da ALCOA. Caso for preciso dispor de
dguma verba para redizar a acdo comunité&ia, o funcion&io envia a proposta do trabdho a
Fundacdo ALCOA para requerer, sob justificativa, o valor em espécie.

Em Curitibaz mas duas edratégias também foram utilizades A primera conditui na
elaboracdo de uma legidacdo especifica tratando da habitacdo/comércio com o objetivo de
normatizar o programa Vila de Oficios. Ao contraio do que s esta acostumado a vivenciar na
redidade brasilera, a legidacéo implantada conseguiu normatizar 0 programa com regras Smples

eviaveas.

A segunda edtratégia compreendeu a utilizagdo de recursos proprios que garantissem a
viabilidade do programa, mesmo s estes ainda fossem insuficientes. Uma geréncia efetiva desses
recursos possibilitou novos financiamentos para outros benefici&ios. Também, ndo se considerou
um erro o fato de se buscar recursos em agéncias financiadoras externas ao local com juros néo
exorbitantes, pois estes, quando acrescidos nas mensaidades dos projetos financiados, ndo podem

ser consderados como causa do aumento de inadimpléncia dos pagamentos.

Quanto a experiéncia de Toledo, a criacdo de uma holding (empresas de participacdo) para
sugtentar empresas comunitarias foi mais uma estratégia implantada. O carder municipal dessas
empresas torna-se fundamenta para promover o desenvolvimento locd, dém de ser a propria



comunidade a financiar o sau desenvolvimento. Entretanto, corre-se 0 risco, cOmo 0Ocorreu em
Toledo, de estas empresas serem cooptadas pela Gtica economicista transformando-as em

empresa de factoring.

Essas experiéncias analisadas formam o que Sachs (1986a, p.132) cita como uma verdadeira
enciclopédia do cotidiano, recuperando idéias e aghes praticadas em administracOes locais que
muito bem podem ser implantadas ou evitadas em outras |ocalidades.
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Neste capitulo, destacamse os pontos mais importantes da fundamentacdo tedrica e da
metodologia de pesquisa, como também os aspectos processuals positivos e negativos dos trés
estudos de casos que consolidam o moddo: SGOS — versdo 1999. Findmente, gpontam-se as
delimitagbes do modelo, propondo-se recomendagfes para questbes futuras de investigagOes

tedrico-empiricas do modelo SIGOS.

8.1 Pontos Importantes da Fundamentacdo Teorica

Diante da dificuldade préica em eaborar planos que consgam levantar eficientemente os
principais problemas, implantar eficazmente agbes que solucionem estes problemas e, ainda,
conduzir efetivamente o bem-estar da sociedade, surgiu o desafio maior deste trabalho: propor
um moddo de gedtdo organizaciond edraégica para 0 desenvolvimento  sustentave,

resumidamente chamado por SIGOS.

O modelo SGOS comegou a ser congtruido, partindo da teoria da administragdo que fornece
uma diversdade de metodologias de gestdo organizaciond. O estudo, porém, limitou-se apenas
& metodologias de gestéo organizeciond, enfocando a relacdo organizacdo e meio ambiente,
denominada gestéo organizaciond edraégicas Entre estas metodologias, tratourse do
plangamento edtratégico, da administracdo edratégica e do pensamento  estratégico.
Resumidamente estes enfoques se distinguem pelo tratamento dado ao pensamento e a acéo:
plangamento edratégico prima pelo pensamento sobre a agcdo, administragdo edtratégica prima
pela acéo sobre 0 pensamento, e pensamento estratégico integra 0 pensamento e a acao.

A gestéo organizaciond estratégica divide-se em duas agles. acdo intra-organizeciond e agdo
extra-organizacional. A acd0 intra-organizaciond trata dos critérios internos da organizacdo
(eficiéncia de processos e eficdcia de resultados), e a agdo extra-organizaciond lida com os

critérios externos da organizacéo (efetividade para os beneficiados).

Dada a complexidade da gest@0 organizaciond edratégica, utilizanse ferramentas de gestéo
adminidrativa que samplificam 0 seu equacionamento e sua operaciondizacdo, denominadas
aqui gestdo operaciond. As ferramentas de gestéo operaciond, diferentemente das metodologias



de gestéb organizacionais, trazem embutidas nos seus conceitos equagbes smples e de fécil
aplicacdo. Contudo, quando se &firma de fécil aplicacdo, ndo sgnifica que das sgam aplicadas

com fregliéncia.

Entre as metodologias de gestdo operaciond, trato-se da geréncia por projetos, geréncia
indituciond e indicadores de efetividade. A geréncia por projetos organiza as agles estratégicas
para que das s tornem anda mas passivels de serem implementadas. A geréncia indtituciond
tem a funcdo de retrodimentar, de acordo com a visdo Sstémica, todos 0s projetos estratégicos
paa que €es sgam redmente implementaveils. Os indicadores de efetividade gudam a
organizacdo a mehor dimensonar os seus resultados intra-organizacionals relacionando-os com
0S extraorganizacionas.

Para complementar e suplementar a teoria da gestéo organizaciond estratégica, tratou-se do
enfoque do plangamento para o desenvolvimento sustentével, partindo-se das idéias de Sachs e

de sua equipe de pesquisadores do CIRED.

A vertente do desenvolvimento sustentével, tratada neste trabaho, privilegia um enfoque mais
abdtrato, ndo verificado ainda na redidade factual. Esta vertente propde uma nova ética para o
desenvolvimento que se desga paa a humanidade, ou sga, s quer um desenvolvimento
socidmente mais justo, ambientamente prudente e, anda, economicamente eficiente. Eda
vertente se digancia da dtica economicista que desga assegurar, ou mehor, remediar a
sugtentabilidade do desenvolvimento societé&rio vigente que valora economicamente tanto os

aspectos ambientais como 0s socias.

Sachs pressupbe trés premissas gerais contidas num plangamento para 0 desenvolvimento
sugtentével: consderacdo do locd e seu desenvolvimento, participagdo da sociedade civil no
plangamento e dimensdes de sudentabilidade. Destas premissas, foram consderadas,
inicidmente, as implicagdes do espaco e do desenvolvimento loca, apontados pelo reatdrio
Brundtland (Comissdo, 1991) como os verdadeiros incubadores das atividades do
desenvolvimento globd, ja que ambos vém interferindo, em efeito cascata, nos demais contextos
gue os englobam.



A receita sugerida para promover o desenvolvimento loca se d4, especidmente, pela prética de
duss aghes. A primera consiste na participagdo de todas as esferas da sociedade — Estado,
mercado e sociedade civil — aravés de arranjos ingditucionais, considerados acBes coletivas que
produzem o bemestar socid. Segundo Ostrom (1990), os arranjos constroem um capitd socid,
gue pode ser entendido como resultado fina da producéo do bem-estar socid.

A sgunda agdo envolve a busca de mecanismos que assegurem investimentos locas,
provenientes de boa parcea da riqueza gerada pela prépria locaidade, a fim de garantir o
desenvolvimento local sustentado que, entdo, deverd ser regulado no préprio municipio. Esta
capacidade de uma determinada sociedade para adquirir um certo dominio sobre o seu

desenvolvimento denomina- se desenvol vimento endégeno.

Para se dcancar o desenvolvimento sustentavel, Sechs (1993) gponta cinco crité&ios de
sudentabilidade — socid, econdmico, ambienta, espacid e culturd. Segundo Sachs, s as
dimensdes de sudentabilidade forem atendidas no plangamento do desenvolvimento, pode-se
inferir que este desenvolvimento é sugtentével. Entretanto, o proprio autor aceita que numa época
em que acontecem tantas mudancas, inclusive no campo ético, como é a atud década de 90, um
enfoque de plangamento pode ser consderado estando na direcdo do desenvolvimento

sugtentavel se pelo menos contemplar parciamente alguns destes critérios de sustentabilidade.

Partindo, entéo, da teoria da gestéo organizaciond estratégica e do plangamento para o
desenvolvimento  sugtentével, chegouse a uma proposicdo descritiva prdiminar do modelo
SIGOS. Como ndo se desgava gpenas uma proposicao descritiva, € Sm normativa do mesmo,
andisramse estudos tedricos e experiéncias empiricas internacionais e, sobretudo, experiéncias
empiricas redizadas pelo autor desta tese @m o modelo SGOS, até entéo incipiente. Esta andlise

resultou numa proposicdo normativa referencid: SIGOS — versao 1997.

O SGOS: versio 1997 € na sua forma gerd, uma imagem quase fidedigna do moddo SGOS
gue viria a ser consolidado — versdo 1999. Este moddo condituiu-se em 8 etapas. (1) arranjo
indituciond; (2) ambiente externo; e (3) ambiente interno; (4) questdes edtratégicas, (5) agdes



edratégicas, (6) geréncia por projetos. (7) geréncia indtituciond; e (8) indicadores de
sugtentabilidade. O pontos que mais se destacaram nestas etgpas foram os seguintes.

(1) A egpa aranjos inditucionais inicia-se pela determinacdd de uma organizacéo lider entre
outras organizacbes que compdem o aranjo (Estado, mercado e sociedade civil) de um
determinado locd;

(2 e 3) Embora tenham sdo abordadas as idéas conceituais da andise ambienta, ndo se
chegou a questiona-las pois condituem um tema amplo para discussdo, 0 que demandaria uma
outra pesquisa. Por outro lado, o cen&io poroso do espaco local interpretado no contexto da
andise ambientd, gponta ddimitacbes néo rigidas entre os ambientes externo e interno. Isto € ha
uma dificuldade de dtuar um determinado grupo organizaciond envolvido, também chamado de
stakeholder (Bryson 1989), que embora ndo estgja proximo a uma organizacdo, aua fortemente
sobre elg;

(4) As questdes edtratégicas S0 problemas que devemn estar num espaco onde a organizacéo
possa agir, pois exercem uma influéncia sgnificativa na maneira como a organizagdo funciona
ou em sua habilidade de atingir um futuro desgado, para 0 qua ndo existe uma solucéo de
consenso.  Entretanto, se a organizagdo ndo puder agir para solucionar esses problemas,
conseqlientemente estes ndo poderdo ser considerados uma questéo estratégica, pelo menos para
eda organizagdo. As questdes edratégicas, se forem ma determinadas, podem comprometer o
sucesso da gestéo organizacional por ndo se conhecer de fato os reais problemas da organizacéo,

ito €, como se quer solucionar problemas que ndo se sabe quais SAo;

(5) As agdes edratégicas representam a etapa pela qua a maioria das pessoas, principa mente
as mais andosas godtariam de iniciar 0 processo de gestéo organizaciond. E é redmente por ai,
pelas solucbes dos problemas, que a eplicacdo de uma metodologia organizaciond,
independentemente de suas véarias tipologias, pode ser mais ou menos bem-sucedida;

(6, 7 e 8 Ede conjunto integrado de ferramentas que compde a geréncia operaciond,
posshilita a organizacdo equacionar trés vetores, faclmente confundidos na literatura



epecidizada gerenciar a eficiéncia de projetos, gerenciar a eficacia dos resultados alcancados
aravés da geréncia indtitucionad e gerenciar a efetividade dos indicadores de sustentabilidade,

conforme demonstra a figura 23.

Geréncia por Geréncia Indicadores de
projetos indtitucional sustentabilidade
Eficiéncia
Eficicia
Efetividade

Figura 23 - Geréncia Operaciona

8.2 Pontos Importantes da M etodologia de Pesquisa

Neste trabaho, consderase a metodologia de pesquisa bastante origind. Ela teve como
objetivo raciondizar um moddo tedrico, surgido da interaco e da iteracdo entre teoria (Gestéo
Organizaciond Edratégica e Plangamento paa 0 Desenvolvimento Sugsentavel) e préica
(aplicacdo da proposicdo preliminar mais aperfeicoada do SGOS e da andise formativa do
estudo de casos). Esta metodologia sugeriu uma solucéo origind para a Stuacéo problemética
proposicdco de um moddo de gestéo organizacionad edratégica para 0 desenvolvimento
sugtentavel (SGOS) - que constituiu 0 objeto de estudo projetado.

Esta metodologia de pesquisa construida serviu tanto para andisar 0s trés casos como para
propor um modeo de gestdo. Inclusve, muitas vezes, estas duas fungbes da metodologia se
confundiram ao longo do trabaho, porém este entrelacamento configura-se na prerrogativa que se

quer neste trabaho: aprender afazer.

Um ponto importante mas ndo consderado na conducdo da pesquisa foi entrevistar pessoas
beneficiadas pelos projetos. Devido ao cardter técnico do estudo, presumiu-se que estes atores
ndo acrescentariam as informacbes técnicas pretendidas. Entretanto, estas informagbes ndo
técnicas poderiam ter confirmado sobretudo os pontos negativos destacados na andise dos eixos

norteadores no estudo de casos.



8.3 Pontos Positivos e Negativos Processuais dos trés Estudos de Casos

O modeo referencid SGOS. versdo 1997 foi revisto a partir da confrontacdo com os trés
casos estudados: Centro de Estudos e Pesquisas Ambientais (CEPA), implantado pela Unidade da
ALCOA de Pocos de Caldas — MG; Projeto Integracio Infancia Adolescéncia (PIA Ambiental),
coordenado pela Secretaria Municipd de Meio Ambiente de CuritibaaPR (SMMA); Projeto
Empresas Comunitarias, iniciado pea Associacdo Comercia e Indudtrid de Toledo — PR (ACIT).
Partindo dos quatro eixos norteadores — aranjo inditucional, gestéo organizacional, espaco loca
e indicadores de sudentabilidede -, 0s projetos revelaram pontos positivos e  negativos

processuals importantes, abaixo destacados:

a) As liderangas das organizagOes (ou as pessoas lideres) que iniciaram 0s projetos, ocuparam oS
papéis de animadores socials, cuja funcdo principa foi oxigenar a gestéo dos arranjos
inditucionals. Mesmo que tenha ocorrido agum favorecimento para as organizagbes que
lideraram 0s projetos, isto ndo descaracteriza um aranjo inditucional. O que podera tadvez
descaracterizar um arranjo é se dde ndo surgirem resultados que beneficiem a comunidade ou
a sociedade como um todo. Embora possa parecer contraditério, a restricdo de se ter apenas
uma organizacdo ou uma lideranca na conducdo do aranjo implica numa certa
tendenciosdade de opinifes e idéias, independentemente se a intengdo € boa ou ndo. Edsta
tendéncia poderd distorcer a acdo politica, entendida como processo de negociacdo da
diversdade de interesses organizacionals, €, consegquentemente, limitar o capitd socid

gpontado por Ostrom (1990), ambos inseridos no contexto de um arranjo ingtitucional.

b) A gestdo organizaciona pode ser conduzida aravés de um plangamento ou de uma lideranca
organizaciond, ou por pensamento edtratégico, ou ainda pelas combinacles possivels destas
metodologias, Condatou-se também que o0 plano de comunicacdo foi uma etapa
imprescindivel para divulgar os projetos. Por outro lado, as etapas que incluem a gestéo
operaciond (com excecd0 do plano de comunicagdo), quando utilizadas foram pouco
exploradas, sobretudo a avaliacéo de performance e o sstema de informagbes gerenciais. Estas
etgpas quando implementadas, retroaimentam o sistema proposto peo modelo. Em relacdo ao
plano de comunicacdo, nada impede que projetos ma gerenciados ou, aé mesmo, mal-



intencionados acabem divulgando apenas resultados mais convenientes para se firmar uma boa
imagem inditucional de uma organizacdo, iI0 € a visio econbmica obrepujando a Visto

ética do desenvolvimento sustentévd;

c) Ao mesmo tempo em que apresentaram beneficios efetivos para uma faixa ou para toda a
populacdo do municipio, os projetos possibilitaram, em efeito cadeia, que outras faixas ou
outros municipios também fossem beneficiados. Espera-se que um resultado ndo efetivo para

uma populacéo ndo se propague da mesma forma, para os municipios vizinhos.

d) Mesmo havendo a dificuldade de se revelar indicadores criteriosos, € importante considerar 0s
indicios que possibilitam apontar se um projeto € efetivo ou rdo. Embora pareca contraditorio
a eda posshilidade de indicios, o cardter interdisciplinar de um atributo e o descaso por
critérios rigorosos de indicadores de sustentabilidade sdo motivos suficientes para questionar a
vdidade destes indicios que agpontam a €efetividade do projeto, independentemente se a
intencéo foi boa ou n&o.

Os programas pesquisados — Programa Mini-Empresa, Programa Vila de Oficios e o
Programa Toledo S/A Participagcbes — foram implementados de forma efetiva, pois conseguiram
redlmente aumentar as oportunidades de trabaho.

Esses programas apontaram, de uma manera gerd, trés pontos importantes, surgidos da
utilizaco de arranjos inditucionas:

garantir a participacdo de organizagOes que representam a sociedade locdl;

raciondizar os recursos das organizagOes participantes;

incentivar a participacdo de organizagbes do terceiro setor e de programas ingditucionas
iniciados por organizacOes, independentemente se possuem ou ndo logica mercantil. O que de
fato os programas demonstram € que o setor socid (geracdo de empregos) ndo € de interesse
gpenas das organizacOes do setor publico e de economia mista, mas de todas as formas de

organizagdes da sociedade.



Nessa perspectiva, Peter Druker, um dos lideres da teoria da administracdo, num artigo recém
publicado na revista Exame (24/02/99), aponta que as organizagOes do terceiro setor sdo aguelas
em que 0 edudo da administracdo se faz mais necessaio hoje em dia, sobretudo pelo seu
potencid inovador de promover dternativas para 0 bemrestar da sociedade e para evitar as
mesmas mazdlas aurgidas das organizagbes privadas (efichcia de resultados econdmicos
sobrepondo-se a efdtividade da digtribuicdo da renda) e publicas (inefickcia de resultados

econdmicos e sociais).

8.4 Consolidacéo do Modelo: SIGOS — versao 1999

Os pontos positivos e negativos processuals apontados no estudo de casos foram incorporados

a0 moda o normativo consolidado: S GOS — versao 1999.

O moddo SIGOS: versdo 1999 estd representado graficamente igud ao moddo SIGOS:
versdo 1997, conforme demonstrado na figura 10. Entretanto, ambos se distinguem basicamente
nos cuidados que devem ser condderados na conducdo de agumas etapas, a Sseguir

especificados:

- Etapa (1) Arranjo Indtitucional

Mesmo que se prefira ter um aranjo indituciona liderado por uma organizacdo (que pode
resultar em um direcionamento tendencioso na conducéo do arranjo) do que ndo ter nenhum
aranjo indituciondizado, sabe-se das possiveis fragilidades do capitd socid produzido. Este
problema acentua-se, principamente, se for consderado que o proprio aranjo indituciond ja é
um resultado em S. Fazendo-se uma andogia com as idéias de Banfidd (1962), os meios sfo téo
importantes quanto osfins.

Portanto, o capital socid produzido, decorrente de um aranjo ingituciona liderado apenas
por uma lideranca organizaciond, pode privilegiar interesses que contrariam a visdo éica do
desenvolvimento sustentavel.



A visio éica do desenvolvimento sustentavel sugere mudangas quanto a raciondidade
econdmica do atud tipo de desenvolvimento. Néo se desgja que a dimensdo econdmica supere as
dimensdes socid e ambienta do desenvolvimento, nem vice-versa, € Sm que 0 desenvolvimento
humano incorpore edtas trés dimensdes. Também ndo se quer mais que o mercado, o Estado e a
sociedade civil sgam esferas de poder caracterizadas apenas por suas distingbes no espaco
politico, ou somente por suas semelhangas, mas que, como entende Friedmann (1992), a unidade

da sociedade sgja estabelecida em sua diversidade.

Entretanto, sabe-se também das fissuras inditucionais produzidas pela Gtica economicista do
desenvolvimento. Essas fissuras sBo agles produzidas sem necessariamente serem previdas, a
margem de aghes voltadas a0 sucesso e & vezes também chamadas infeizmente de
edraégicas, materidizadas em suUjeitos oportunistas para influenciar outros. Edtas  fissuras
indtitucionals surgem mais freglentemente a partir do esgotamento do paradigma econdmico
vigerte, que ndo mais explica a maior parte dos fendmenos observados e nem permite solugdes
para 0s problemas que a maioria das pessoas quer resolver. Emergem, assm, novos paradigmas,

CcomMo é avisao éica do desenvolvimento sustentavd.

Etapas (2 e 3) Andise Ambiental, (4) Questdes Edtratégicas e (5) Agdes Edtratégicas. Estas
etgpas compdem a gestéo organizaciona estratégica, como ilustraafigura 24.

1 Ambiente externo |
Plangamento —» AcH
> | Questdes GOES
. 4 <
—» “
Pensamento estratégico —»>
L Ambiente interno ||

Figura 24 - Gestéo Organizaciond Edtratégica



Fazendo uma andogia, sem grande rigor, entre organizacdo e méguina, a gestd organizaciona
edtratégica € o motor que faz funcionar esta maguina. N&o se trata do motor fisco mas, sm, de
sua fungdo. O motor pode ser melhorado, subgtituindo componentes mecanicos por eétricos ou,
ainda, por circuitos eetrénicos microminiaturizados, os chips. Embora néo se neguem os vaores
agregados contidos nas tecnologias novas, a fun¢do principd do motor continua a mesma, ou

sga, fazer funcionar améguina

Voltando a0 ambito organizeciond, isto implica que muitas metodologias organizecionais, &
vezes endtecidas aé como revoluciondrias, contém o0s mesmos pressupostos, isto € fazer
funcionar as organizagBes. Aqui ndo se propde nenhum tipo especifico de metodologia de gestéo,
ugere-se goenas que a Utilizada sga tecnicamente dominada pela organizacdo lider (ou

organizagles lideres), como se demonstrou no estudo de casos.

Etapas (6) Geréncia por Projetos e (7) Geréncia Inditucional. Estas etapas compdem a gestéo

operaciondl.

Utilizando-se da mesma andogia entre organizacdo e méguina, a gestdo operaciond equivade a
cada uma das subfungbes que compdem a principa funcdo de fazer funcionar o motor. Portanto,
a gestéo operaciona € aguela que faz funcionar agestdo organizaciona. Cada gestdo operaciona
€ detdhada metodicamente em passos. A metddica dos passos, embora pareca resultar na
homogeneizacdo das idéias, favorece o surgimento de idéias heterogéneas por facilitar a acéo de

pensar.

A geréncia por projetos tem o objetivo de reorganizar as agles edtratégicas para que eas
trangparecam que sd0 implementdvels. A geréncia por projetos edimula a eficiéncia na
racionalizaco dos esforcos da organizacéo para produzir solucfes para as questdes estratégicas.

A geréncia inditucional tem a funcdo de retroaimentar todos 0s projetos estratégicos para que
des sgam redmente implementavels. Neste sentido, faz-se necessario que as subetapas da
geréncia indituciond — avdiacdo de performance, sstema de informagfes gerenciais, politica de

recompensa e plano de comunicacdo — sgam implementadas na sua integra, pois sdo das que



retrodimentam o Sstema processud formado pedo moddo SIGOS. A retrodimentacdo, ao
contr&rio da avdiacdo, tenta conduzir os projetos aproveitando-se dos acertos e erros ocorridos

para que as agoes eaboradas, dém de implementadas, tenham resultados eficazes.

- Etapa (8) Indicadores de Efetividade

Os indicadores de efetividade, também incorporando a geréncia operaciord, pressupdem uma
ac30 técnica extra-organizaciond, isto € 0 esforgo da organizacd em ser efetiva para 0s seus
beneficiarios. Gerdmente, outros modelos enfatizan a acdo técnica  intra-organizaciond,
eficiéncia de processos e eficacia dos resultados, fpica nos moddos de gestdo administrativa. A
grande contribuicdo do moddo SIGOS € que a agdo técnica extra-organizaciond, dias
direcionada para a odtica éica do desenvolvimento sustentdvel como se privilegia neste trabalho,

conduz a acdo intra-organizaciond, e ndo o inverso como faz a Gtica economicisa

8.5 Delimitacéo do Modelo SIGOS: versao 1999

Nao se tem a pretensdo de considerar 0 modelo SIGOS - versdo 1999 - como acabado. Ja que é
um modeo flexivel, esperase que complemente outras abordagens, mesmo porque ee surgiu
exaamente ddas. Esta modégtia judtifica-se, também, por um paradoxo que o transforma em uma
metodologia eternamente inacabada. Por um lado, é um modelo incipiente com limitagdes que, ao
longo de muitas experimentagbes empiricas, vai se consolidando como uma abordagem mais
lapidada; e de outro, possui uma caracteristica de adaptabilidade, originada, sobretudo, pelo
Jprocesso participativo que se sugere em suas etapas.

A judificativa que conddera o0 SGOS — versdo 1999 como uma metodologia eternamente
inacabada, bascia-se sobretudo na experiéncia com a metodologia Plangamento Estratégico
Paticipativo (PEP). O SIGOS possui a mesma énfase da dinamica participativa do PEP. O PEP
vem s adgptando & novas contingéncias, inclusve & do desenvolvimento sustentavel. A
flexibilidade destas duas metodologias, segundo andises dos pesquisadores envolvidos e de seus

participantes, ndo as tornaram incompletas.



Um outro ponto importante € que ndo se pode garantir se os indicadores de efetividade véo
relmente privilegiar as dimensdes de sugtentabilidade da visibo éica do desenvolvimento
sustentavel.  Aligs, nos estudos de casos andlisados, embora as experiéncias ndo foram
sdecionadas por serem consderadas como indo na direcdo do enfoque do desenvolvimento
sugentavel, e Sm por apresentarem indicios de efetividade que eas proporcionaram ao locd,
possuem indicadores que ndo atestam a viso ética do desenvolvimento sustentavel .

8.6 Recomendacoes

A primeira recomendacdo que se faz € que as experiéncias redizadas com o modeo
preiminar mais aperfeicoado do SGOS (Sdo José do Cerrito, Federacdo e Associaches de
Municipios Catarinenses), descritas no capitulo 4, possam ser avaiadas por outros pesquisadores.
Indusve s quis prosseguir com as experiéncias, mas este acompanhamento s0 ndo foi possivel
porque ndo foram disponibilizados recursos, embora um projeto com findidade tenha sdo
aprovado pelo CNPg.

Uma segunda sugestdo é de se criar semin&ios que tratem das seguintes tematicas. arranjos
inditucionais, plangamento, gestdo, andise ambienta, desenvolvimento sudentdve e
indicadores de €efetividade. Recomenda-se nestes semin&ios que sga utilizado uma didédica
amples e uma linguagem adequada a0 contexto loca, de modo que cada participante da
metodologia SIGOS possa identificar por S proprio os reais problemas e eaborar suas agdes
solucionadoras parametrizados na visao ética do desenvolvimento sustentével

A terceira recomendacdo € de se gprofundar tanto a questéo tedrica como a prética na etapa
aranjos inditucionais. E um estudo denso, porém necessiio para entender os conflitos surgidos
dos diversos interesses organizacionais huma acdo politica sinérgica, e buscar solugbes possivels

para esses conflitos.

E espera-se também que surjam novas possibilidades de pesquisa, sobretudo coordenadas por
outros pesquisadores que se interessem por esta empreitada: implementar a metodologia SGOS
ou aé mesmo experimenté-la com outras metodol ogias.



Entre essas novas possibilidades, encontra-se o projeto Sorria Brasil, versdo FlorianOpalis. Este
projeto tem o objetivo de daborar um Plangamento Odontolégico Preventivo Comunitério
(POPC), através da metodologia SIGOS, direcionado para a area odontoldgica, em comunidades
do municipio de Foriandpoalis. Espera-se que dém de orientar as agdes do Projeto Sorria Brasil -
versdo Floriandpolis, 0 SIGOS egtimule também agbes em outras &eas. Com 0 POPC desga-se,
na redidade, incorporar as singularidades da cutura locd a temética da prevencdo de caries.
Desgase, assim, que as agles desenvolvidas pelo projeto com as criangas das comunidades
sgiam mais direcionadas para aquela redidade local.

O Proeo Sorria Brasl - versdo Horiandpolis, surgiu por integrar-se a um Programa de
Plangamento Odontolégico Preventivo de Comunidades no Municipio de Forianopalis,
desenvolvido pela Universdade Federal de Santa Catarina (UFSC), Centro de Ciéncias da Salide
(CCYS), Departamento de Estomatologia e de um Programa Indtitucional da Colgate Pamoalive. O
projeto, ja aprovado pela Universidade Federal de Santa Catarina, et aguardando o parecer da
Colgate PAmolive para ser financiado.

Uma segunda possibilidade € o projeto enpresa sadia, nunicipio sadi o, que tem como
objetivo principd eaborar, implantar e avdiar projetos edratégicos que promovam o
desenvolvimento municipd sustentavel em municipios de pequeno e médio porte (até 100.000
habitantes) que sediam ingtdagbes fabris ou adminidrativas de grandes empresas filiadas ao
Grupo Internacional de Fundagbes Empresarias (GIFE).

A judificativa do projeto é que uma empresa verdadeiramente competitiva SO pode ser
considerada sadia quando o municipio, no qua ficam locdizadas as suas indaagbes de producéo
ou de administracdo, for também sadio. O projeto ja encaminhado para as fundagBes Brascan de
Assgéncia Socid, Pesguisa e Cultura, Moinho Santista, Odebrecht e, inclusve, a Fundacéo
ALCOA, aguarda parecer para seu financiamento.

Espera-se que a presente tese como um todo represente uma importante contribuicdo, em boa
parte originad, sobre gestdo edtratégica de organizaches em gerd, e ndo O daquelas que tentam
promover 0 desenvolvimento sustentével. Ela congtitui-se, indusve, em um grande avanco com



rlacéo a etgpa de implantacdo de edratégias das metodologias de plangamento. As possivels
fahas exigentes surgiram, certamente, da paixéo e da ansedade do autor por materidizar solugdes
para 0s problemas vividos. Alids, ndo se esperam, de modo dgum, solugbes muito complexas,
pois a complexidade oculta a smplicidade indada nas experiéncias do cotidiano - tdo bem

descritas nas pinceladas de Vincent Van Gog.
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APENDICES



APENDICE 1 - EXPERIENCIAS COM O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PARTICIPATIVO (PEP)

Participando de agumas experiéncias como pesquisador da Associacdo de Profissonais que
promovem o Plangameto Edratégico Paticipativo (APEP), teve-se a oportunidade de
desenvolver trabdhos de plangamento em organizagbes (a), plangamento para o
desenvolvimento locd  (b) e microrregiond  (€), inclusve adgumas ddas enfatizando o
desenvolvimento sustentavel.

A APEP é uma associagdo formamente condtituida em 1995, originada de um nucleo de
estudos informa, denominado Pdlis, que mais tarde passaria a se chamar PaliSul. Este nulcleo
vincllava-se, em 1992, a area de Politicas Publicas e Governamentais (PPG) do Programa de
P6s- Graduacao em Administracdo (PPGA) da Universidade Federa de Santa Catarina (UFSC).

A maoria das experiéncias que utilizaram o PEP est@0 descritas em relatdrios e ou em
publicagbes como livro e dissertagbes. Como referéncia, apontamse adguns trabahos redizados
no Estado de Santa Catarina:

a) Entre as expeiéncias de plangamento organizaciond, cujo objetivo fol propor uma
reestruturacdo organizaciona, encontram-se as organizacbes. Tribuna de Contas do Estado
(Abreu, 1994), Fundacdo do Meio Ambiente (Souto-Maior, 1995b), Movimento Popular Pré-
Qudidade de Vida do Didrito de Pantano do Sul em Horiandpolis (Sampaio, 1995) e
Comercid Fios Bona Ltda locdizada em Curitiba (Sampaio, 1997f) — a Unica excegéo fora
de Santa Catarina

b) As experiéncias de plangamento para o desenvolvimento local, cujo objetivo foi promover o
desenvolvimento  municipad, foram redizadas nos municipios de Pomerode (Souto-Maior,
19914), Doutor Pedrinho (Souza, 1991), Palhoca (Leal, 1994 e Souto-Maior, 1993a), Rancho
Queimado (Souto-Maior, 1994b), Santo Amaro da Imperatriz (Souto-Maior, 1993b) e Séo
Jos2 do Cerito (Centro, 1996). Inclusive as redizadas em Rancho Queimado e em Santo



Amaro da Imperatriz, foram experiéncias pioneiras com o PEP que enfocava diretamente o
desenvolvimento municipa sustentave.

c) Das experiéncias de plangamento para 0 desenvolvimento microrregiona, cujo objetivo €
propor um desenvolvimento integrado entre municipios proximos’®, destacamrse aguelas
redizadas. nas microrregides da Associagdo dos Municipios do Alto Vae do Rio do Peixe —
AMARP (Sampaio e Alves, 1995) e da regido da Associacdo de Municipios do Oeste de Santa
Catarina— AMOSC (Sampaio e D’ Oliveira, 1996).

O que diferencia o PEP de outras tipologias de plangiamento™, dém de primar como esséncia
pela acdo politica através do viés democrético, é por sr ele uma metodologia que vem sendo
aplicada e, a0 mesmo tempo, avdiada por pesquisadores ligados a0 antigo Curso de Pés
Graduacéo em Plangamento e Politicas Plblicas da Universdade Federa de Santa Cataring, sob
a orientacdo ou co-orientacdo do Professor Jod Souto-Maior.

As experiéncias vivenciadas com a agplicacdo do PEP modraam que ndo ha grande
dificuldade em eaborar os principais problemas - questfes estratégicas -, partindo-se da andlise
ambientd - relacdo organizacdo e melo ambiente (etapa de elaboracdo). A dificuldade que se tem
€ de garantir se uma acdo ou um conjunto de agBes elaboradas para solucionar um problema sera
relmente implantada (etgpa de implantacdo) e, se anda, os beneficiaios serdo de fato
favorecidos (ag0es que incorporam a etapa de avaliagéo).

Entre as expeiéncias com o PEP paa promover 0 desenvolvimento municipd ou
microrregiond, verificorse que a aplicacdo de abordagens metodoldgicas que promovem o
desenvolvimento sustentavel depende, em grande parte, da gestéo edtratégica das organizagdes
gue auam neste espaco. AsSm, originaramse 0s termos plangamento e gestdo organizaciona

estratégico para o desenvolvimento.

53 A expressdo municipios proximos ndo significa apenas agueles que possuem proximidade fisica, mas também
muni cipios com proximidade politica entre 0s governos municipais.
% O PEP é tratado na segdo 2.2.3.



Essa vivéncia, de um modelo gerd, aponta que o PEP é uma metodologia que incorpora uma
acd0 técnica intra-organizaciond (composta por fatores internos. eficiéncia de  processos e
eficécia de resultados) e uma acdo politica que congrega os interesses dos participantes>.
Entretanto, 0 PEP ndo possui uma acdo técnica extra-organizeciond (fatores externos da

organizacao) que congrega o critério de efetividade para com os beneficiarios.

%5 Embora o PEP possua uma etapa denominada preparacéo/ sensibilizac&o, ele ndo garante que as pessoas que dele
irdo participar, sao representantes | egitimos da organizagdes ou, ainda, se essas organizacfes sdo representativas paa
0 objeto de estudo.



APENDICE 2 - EXPERIENCIA COM O PLANEJAMENTO PARA O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

A partir das experiéncias com o PEP, optounse buscar dguns apontamentos na teoria do
plangamento para o0 desenvolvimento sustentavel, segundo a concepcdo do pesquisador Ignacy
Sachs e de sua equipe.

Os objetivos de explorar o plangamento para 0 desenvolvimento sustentavel foram os
seguintes. @) entender os fatores externos organizacionals, b) tratar da participacdo das
ingtituicdes da sociedade; e c) explorar a acdo éica inserida no enfoque paradigmético do
desenvolvimento sustentavel.

Interpretando as idéias de Sachs (1993), verificase que €le ndo chega a daborar um modelo
normativo de plangamento (entendido como meos). O que €e redmente acentua € a

importancia de se concretizar as dimensdes de sustentabiilidade do desenvolvimento (fins)

Por outro lado, isto ndo implica que Sachs sobreponha as dimensdes de sustentabilidade ao
processo de plangamento, mesmo porque, para ele e para Banfidd (1962), os meios sdo téo
importantes quato os fins, uma vez que o préprio processo de plangamento € um fim em g
mesmo. Eles sugerem que edtes dois eementos, meios e fins, se completam, isto € um ndo exise

Sem 0 outro.

Além de gpontar as dimensdes de sustentabilidade como uma premissa do plangamento para o
desenvolvimento sustentével, Sachs (1986a e 1986b) sugere duas outras premissas relacionadas,
sobretudo, com a acdo politica (énfase dos meios): a participacdo da sociedade civil (arranjos

indtitucionais) no desenvolvimento local (espaco locdl).

E quando tudo indicava que o objeto de estudo projetado seria a proposicdo de um modelo
normativo de plangamento organizaciond paa 0 desenvolvimento sudentave, surgiu uma

indagacdo, partindo de uma releitura da dissertagéo de mestrado de Sampaio (1994b).



Sampaio (1994b) aponta que uma das estratégias do plangamento para o desenvolvimento do
municipio de Urupema-SC foi a criacdo de Consghos de Desenvolvimento Comunitério (CDC),
cua funcdo condgiu em descentrdizar as agbes governamentals, principdmente quanto aos
problemas locai's de cada comunidade do municipio.

A gestéo dessa edtratégia ndo SO foi apontada como um fator de sucesso do plangiamento do
desenvolvimento de Urupema, mas também era condantemente confundida com o proprio
processo de plangamento. Em consequéncia, na proposta do projeto de tese de doutorado
(Sampaio, 1994a) apontou-se que a implantacdo de edratégias (entendida também como gestéo
edratégica), dentro do contexto de plangamento, € um parametro td0 importante quanto o seu
proprio processo iniciador, ou sga, 0 plangamento. |0 & 0 que é redizado ndo necessariamente
precisa ser plangado. Sugeriu-se, assm, a proposicédo de um modelo de gestéo organizacionda (e

néo de plangamento organizaciond) para o desenvolvimento sustentavel .



APENDICE 3 - MUNICIPIO DE POCOSDE CALDAS (MG)

Caracteristicas Descritivas

A cidade originou-se dos povoados fundados pelo movimento das bandeiras, que penetraram
no interior de Minas Gerais e S&o Paulo, em busca de ouro, pedras preciosas e da agua santa

(fontes de &guas).

O Municipio possui uma area tota de 533 kn?, dos quais 70 km? formam a zona urbana e o
restante a zona rurd. Pogos € composto por um Unico digtrito e tem como limites dto municipios
a0 norte, Botelhos e Bandeira do Sul; a leste, Cddas, a0 Sul, Andradas, e a oeste, 0s municipios
do Estado de S Paulo: Aguas da Prata, S350 Sebastifo da Gama, Caconde e Divinolandia

Quanto ao relevo, 0 Municipio estd stuado num planalto eéptico, com area aproximada de

750 kmg, dtitude média de 1.300m e campos suavemente ondulados e rodeado de montanhas.

O solo em gerd ¢é argiloso, com grande capacidade de infiltracdo e permesbilidade, possuindo
pequenas ocorréncias de arenito intercdado com jazidas condderaveis de bauxita e argila
refratérias. No subsolo sdo encontradas reservas de minérios ferrosos, ndo-ferrosos e radioativos,

gue tém importancia fundamenta no crescimento de varios setores industriais no Brasl.

Pogos apresenta dois tipos bésicos de vegetacdo natural: campo e floresta tropica. Os campos
S0 condtituidos por gramineas rudticas, predominando a barba de bode e dementos arbustivos.

A florestatropica é pouca densa, com a ocorréncia de pinheiros (araucaria angudtifolia).

A bacia hidrogréfica é formada pelo Rio Pardo e seus afluentes. A zona urbana € cortada pelos
Corregos da Serra e Ribeirdo de Caldas.

O clima é do tipo mesotérmico com inverno e verdo secos. A média pluviométrica anud é de
1.745 mm e a temperatura média é de 17,6° C, sendo que as temperaturas minima e maxima
absolutas registradas foram de 6° C negativos e de 31,7° C positivos respectivamente.



Atributos Quantitativos e Comparativos

A populacdo, recenseada pelo IBGE, em 1996, é de 121.845 habitantes, dos quais, 96%
encontram-se na zona urbana.

O afributo demografia, neste trabalho, compde as medidas de crescimento populaciond,
digribuicdo populacional por ditio domiciliar, didribuicdo populacional de resdentes néo
naturais do municipio e o nimero médio de pessoas por familia

O crescimento populaciond apresenta- se conforme atabela a seguir:

Tabedlal- Populagdo em milhares de habitantes aproximados em Pogos

Ano Pocos de Caldas Microrregizn®® Estado

1970 58,0 142,0 11.500,0
1980 87,0 177,0 13.400,0
1990 108,0 202,0 15.500,0
1996 122,0 * 16.673,0

ObservacgGes: (*) Dado ndo disponivel.
Fonte: IBGE.

Pocos teve um ato incremento populacional entre 1970 e 1996, 110%, enquanto que o Estado
de Minas Gerais atingiu gpenas 50%.

A distribuicdo populaciond urbana e rurd, segundo o sitio domiciliar, apresenta-se conforme a
tabelaa seguir:

%6 A microrregi&o Planalto de Pogos de Caldas é composta pel os municipios de Andradas, Bandeira do Sul, Botelhos,
Caldas, Campestre, IbitiUra, |puilna, Pocos de Caldas e Santa Rita de Caldas.



Tabela2 - Digtribuicdo Populaciond Urbanae Rurd em milhares de habitantes aproximados em

Pocos
Pogos Microrregido Estado
Ano Urbano Rurd Urbano Rurd Urbano Rurd
1970 55,0 2,3 108,0 34,0 9.100,0 2.400,0
1980 815 55 126,0 52,0 9.000,0 4.400,0
1990 101,0 7,0 150,0 57,0 10.700,0 5.400,0
1996 1171 47 * * 13.074,2 3.598,8

ObservacGes: (*) Dado nao disponivel.
Fonte: IBGE.

Pocos, entre 1970 e 1996, manteve um ato indice de urbanizago, 96%, que é bem superior ao
indice do Estado, 66%.

A digribuicdo populaciond de resdentes e resdentes ndo-naturais apresenta-se conforme a
tabelaaseguir:

Tabela 3 -Distribuicéo Populacionad de Residentes e Residentes Nao-Naturais do Municipio em
milhares de habitantes aproximados em Pogos

Tota pessoas residentes Residentes ndo-naturais
Ano Homens Mulheres Tota Homens Mulheres Total
1970 28,6 29,0 57,6 12,7 13,7 26,4
1980 431 439 87,0 23,2 241 47,3
1990 52,9 55,1 108,0 25,8 26,9 52,7

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas N&o-Naturais do Municipio, por stuagdo dedomicilioe
de residéncia e Pessoas Nao-Naturais do Municipio que tém 10 anos interruptos de residéncia.

Pocos, desde 1970, apresenta um percentua superior de mulheres tanto residentes, 51%,
guanto residentes ndo-naturais, também 51%. Em reacdo a migracdo, o nimero de residentes
néo-naturais em Pocos, em 1990, é bastante alto, 49%. .

A distribuicgo de nimero de pessoas por familia apresenta- se conforme a tabela a seguir.



Tabela 4 - Distribuicdo de NUmer o de Pessoas por Familia em milhar es de habitantes
aproximados em Pogos

Ano N° pessoas N° familias Pessoas por familia
1970 56,0 12,4 4,5
1980 85,4 21,4 4,0
1990 107,7 27,3 3,9
Fonte: IBGE.

O ndmero de pessoas por familia em Pocos vem diminuindo, paulainamente. Em 1970 foi de
4.5, 1980 de 4,0 e 1990 de 3,9 pessoas.

O atributo infra-estrutura domiciliar, neste trabadho, compde as medidas de nimero de
domicilios particulares agproximados, aendidos quanto & telefonia, &gua, inddacies sanitérias,
energia e coleta de lixo, conforme a tabela a seguir:

Tabela5 - Infra-estrutura Domiciliar em milhares de domicilios particulares gproximados em

Pocos
Ano  Tdefonia Agua Instalagbes Sanité&rias Energia Coleta
rede pocos rede fossa fossa Lixo
nascentes séptica rud.
1970 * 82 25 64 0,6 3,3 9,9 *
1980 * 14,2 57 144 1,6 29 19,7 *
1990 94 26,2 25 248 0,8 1,0 28,8 27,0

Observacgdes: (*) Dado néo disponivel

Percentual sobre 29.023 domicilios particulares em 1990
Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Domicilios Particulares do Municipio, por utilidades existemtes,
abastecimento de agua, destino do lixo e uso e escoamento da instalagédo sanitéria..

Tanto o0 abastecimento de &gua, 90%, e tratamento do esgoto, 85%, através da rede publica,

guanto o fornecimento de energia, 99%, e a coleta de lixo, 93%, apresentam nUimeros que
expressam uma Gtimainfra- estrutura.

O atributo educacéo, neste trabalho, compde a medida de nimero de pessoas com escolaridade
completa, conforme o quadro a seguir:



Tabela6 - Nimero de Pessoas com Escolaridade Completa em milhares de habitantes

aproximados em Pogos
Ano Elementar 1° Grau 2° Grau Superior Total
1970 14,7 2,8 24 0,6 20,5
1980 26,1 6,6 51 2,2 40,0
1990 36,5 10,9 9,7 4,3 614

Observagdes: (*) Dado néo disponivel
Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas de 10 anos ou mais de idade e Estudantes de 5 anos ou
mais de idade por grau e série.

De 1970 a 90, aumentou o nimero de estudantes que possuem os cursos completos de T
Grau, de 14% para 18%, de 2° Grau, de 12% para 16%, e de nivel Superior, de 2% para 7%.

O atributo salide, neste trabalho, compde a medida percentua de mortdidade fetal, conforme a

tabelaa seguir.
Tabela7 - Percentual de Mortaidade Fetd em Pogos
Ano Pocos de Caldas Microrregido Estado
1974 2,9% 2,3% 2,2%
1984 2,5% 2,0% 2,0%
1994 1,8% 1,3% 1,4%

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das estatisticas do Registro Civil do IBGE. Entende-sepor Taxadenortalidadefetal o nimero de
oObitos fetais emrelacéo aos nascidos vivos no lugar de residéncia da mée.

Embora Pocos tenha ainda o maior Percentual de mortdidade fetd, 1,8%, no periodo de
1994 a 74, em relacd0 a microrregido e a0 Estado, proporcionamente, o percentua vem
diminuindo.



O aributo economia, neste trabalho, compbe a medida de distribuicdo e percentud da

populacdo economicamente ativa, conforme a tabela a seguir:

Tabela 8 - Digtribuicdo e percentud da populacdo economicamente ativa em milhares de
habitantes aproximados em Pogos

Ano Prim&io Secundério Comércio Prestacéo Publico Totd
Servigos

1970 2,8 6,0 24 81 0,5 21,2
13% 28% 11% 45% 3% 100%
1980 2,6 14,2 42 12,1 1,3 35,7
% 40% 12% 37% 4% 100%
1990 3,6 15,5 7,6 19,5 1,8 48,0
% 32% 16% 41% 4% 100%

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas Ocupadas de 10 anos ou mais de idade, por setor de
atividade. Entre os setores citados, agrupam-se da seguinte forma: Primario - agropecudria, extragao vegetal e pesca; Secundario - indldria
de transformagéo, construcgao civil e demais atividades industriais; Comércio - comércio demercadorias, Prestacio de Servigos —prestacdo
de servigos propriamente ditos, transportes e comunicagao, servigos auxiliares de atividade econdmica e social; Publico — atividades
publicas propriamente ditas. .

Pogos possui vocagdo indudtria e turistica. Ambos os setores se dternam, desde 1970, como os

mas ggnificativos.

Consgderando os aributos quantitativos e comparativos vistos, resumidamente, pode-se
gpontar que Pocos possui uma taxa dta de imigragdo provocada pelos bons resultados que o
Municipio vem dcancando, embora provocando um crescimento populaciona, sobretudo, nas
a&ess urbanas. O Municipio vem gpresentando uma quadro positivo quando se percebe que a
densdade do numero de pessoas por familia vem caindo; as indaacbes de telefones, agua,
egyoto, energia e a coleta de lixo por domicilio gpresentam percentuais elevados, o niUmero de
pessoas com escolaridade completa, principdmente, em nivd do 2° grau e superior vem
aumentado; o percentud de mortdidade fetd vem cando; e aoresenta um setor econdmico

equilibrado.



APENDICE 4 - MUNICIPIO DE CURITIBA (PR)

Caracteristicas descritivas

Curitiba foi fundada no find do século XVII. Na Segunda metade do século passado, com a
vinda dos imigrantes, foram estabelecidas coldnias ao redor da cidade, dedicadas a agricultura e a
aividades indudriais atesanais. A patir de entéo, os imigrantes deram um novo ritmo ao
desenvolvimento de Curitiba. Numa historia mais recente, com a criacd da Cidade Indudtrid, em
1973, Curitiba dterou profundamente seu perfil produtivo e o ritmo de seu desenvolvimento. De
|4 para ca, a economia curitibana cresceu em média 10% a0 ano, marca superior & medias
edtadua e naciond. Os setores da indUstria e de servigos atualmente representam cada qual 38%

do PIB municipa, enquanto que o comércio 24%.

O Municipio possui uma &ea de gproximadamente 432 km?, com 75 bairros. Curitiba e mais
22 municipios formam aregido metropolitana de Curitiba

Quanto ao relevo, 0 Municipio apresenta um relevo ligeiramente ondulado. Possui uma dtitude
média de 908m. Curitiba é a capita brasileira que ostenta o mais ato indice de &eas verdes por
habitante: 52 m? per capita.

O clima é do tipo temperado. O periodo mais quente vai de dezembro a fevereiro, quando as
temperaturas médias mensais ficam por volta de 21° C. O més mais frio € junho, com temperatura
média de 13° C. A cada inverno ocorrem de 10 a 25 geadas. O indice pluviométrico anua Stua-se
entre 1.400 e 1.500 milimetros. Os meses mais chuvosos Situam-se entre dezembro e feverero,
com médias mensais de 150 a 175 milimetros. Os de menor pluviosdade s junho, julho e

agosto, com variacao de 75 a 100 milimetros por més.

Atributos quantitativos e comparativos



A populagdo da cidade de Curitiba, recenseada pelo IBGE, em 1996, é de 1.404.875
habitantes, e a da Regido Metropolitana é de 2.247.655 habitantes. A densidade demogréfica na

&rea central é de 64,48 habitantes por hectare, enquanto que nos bairros periféricos é de 24,66°".

O aributo demografia, neste trabalho, compbe as medidas de crescimento populaciond,

digribuico populaciond por sitio domiciliar, digtribuicdo populacional de resdentes naturais e

ndo-naturais do municipio e o nimero médio de pessoas por familia

O crescimento populaciond apresenta- se conforme a tabela a seguir:

Ano

1970

1980

1990

1996

Fonte: IBGE

Tabela9 - Populagdo em milhares de habitantes aproximados em Curitiba

Curitiba
609,0
1.024,9

1.315,0

1.476,2

Regi&o Metropolitana®®
821,2
1.440,6

2.000,8

Estado
6.929,0
7.629,4

8.415,7

9.003,8

Observacgdes: (*) Dado néo disponivel

O incremento populaciona em Curitiba entre 1970 e 1996 foi ato, 142%, enquanto que no
Estado do Paranafoi de 30%.

A digtribuicéo populaciond por sitio domiciliar gpresenta- se conforme atabelaa seguir:

>’ Fonte: IPPUC, 1996.
8 A Regi&o Metropolitana de Curitiba é composta por 23 municipios, entre eles, os principais sd0 S&o José dos
Pinhais, Campo Largo, Colombo, Piraquara, , Almirante Tamandaré e Araucéria



Tabela10 — Digtribuicdo Populaciond Urbanae Rural em milhares de habitantes aproximados

em Curitiba
Curitiba Regido Estado
Metropolitana
Ano Urbano Rurd Urbano Rurd Urbano Rurd
1970 609,0 0,0 * * 2.504,4 4.4255
1980 1.024,9 0,0 * * 4.472,6 3.156,8
1990 1.315,0 0,0 * * 6.197,9 2.250,7
1996 1.476,2 0,0 * * 7.011,9 1.991,8

Observagdes: (*) Dado néo disponivel
Fonte: IBGE

Curitiba, desde 1970, € decididamente um municipio urbano, enquanto que o Estado possui um
percentua de 78% de urbanizagéo.

A didribuicdo populaciond de resdentes e resdentes ndo-naturals apresenta-se conforme a
tabelaa seguir:

Tabela 11 — Distribuicéo populacional de pessoas residentes e residentes ndo-naturais
segundo sexo do Municipio em milhar es de habitantes aproximados em Curitiba

Tota pessoas residertes Residentes ndo-naturais
Ano Homens Mulheres Tota Homens Mulheres Total
1970 2943 314,7 609,0 136,9 148,4 285,3
1980 4958 529,1 1024.9 270,1 298,6 568,7
1990 629,6 685,4 1315,0 2942 331,7 626,0

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas N&o-Naturais do Municipio, por Stuagdo dedomicilioe
de residéncia e Pessoas Nao-Naturais do Municipio que tém 10 anos ininterruptos de residéncia.

Curitiba, desde 1970, apresenta um percentual superior de mulheres em relacdo aos homens,
tanto residentes, 52%, quanto residentes ndo-naturais, 53%. Em relacdo a migracdo, o nimero de

residentes ndo-naturais em Curitiba, em 1990, era bastante ato, 47%. .



A distribuicdo de nimero de pessoas por familia apresenta- se conforme a tabela a seguiir:

Tabela 12 - Distribuicdo de Numer o de Pessoas por Familia em milhar es de habitantes
aproximados em Curitiba

Ano N° pessoas Ne familias Pessoas por familia
1970 609,0 133,7 4,5
1980 1024,9 254,0 4,0
1992 1325,0 357,1 3.8
Fonte: IBGE.

O nimero de pessoas por familia em Curitiba vem diminuindo, paulatinamente. Em 1970 foi
de 4,5, em 1980 de 4,0 e em 1990, de 3,9 pessoas.

O atributo infra-estrutura domiciliar, neste trabaho, compde as medidas quanto a tdefonia,
&gua, ingtaacdo sanitéria, energia e coleta de lixo, conforme atabelaa seguir:



Tabela 13 - Infra-estrutura Domiciliar em milhar es de domicilios particular es apr oximados

em Curitiba
Ano  Tdefonia Agua InstalagBes Sanité&rias Energia Coleta
rede pocos rede fossa fossa Sdetiva
nascentes septica rud
1970 * 597 625 353 314 52,8 1134 *
1980 839 1953 88 1234 51,3 28,9 229,2 *
1990 179,4 340,8 58 2080 837 18,3 345,3 341,9

Observagdes: (*) Dado néo disponivel

Percentual sobre 350.699 domicilios particulares em 1990

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Domicilios Particulares do Municipio, por utilidades existentes,
abastecimento de gua, destino do lixo e uso e escoamento da instalacéo sanitéria.

Tanto 0 abastecimento de agua da rede publica, 95%, a somatéria do tratamento do esgoto da
rede publica e a ingaacdo de fossas sépticas nas residéncias, 81%, quanto o fornecimento de
energia, 97%, e a colea de lixo, 96%, agpresentam nUmMeros que expressam uma oGtima infra
estrutura.

O atributo educacdo, neste trabalho, compde a medida do niUmero de pessoas com escolaridade

completa conforme a tabela a seguir:

Tabela 14 - Nimero e Percentua de Pessoas com Escolaridade Completa
em milhares de habitantes aproximados em Curitiba

Ano Elementar 1° Grau 2° Grau Superior Totd

1970 190,3 47,8 37,5 14,1 290,0
66% 16% 13% 5%

1980 294.8 122,2 108,8 417 568,0
53% 21% 19% 7%

1990 356,2 177,7 208,9 96,2 939,0
42% 21% 25% 11%

Observagdes: (*) Dado néo disponivel

Percentual sobre 29.023 domicilios particulares em 1990

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas de 10 anos ou mais de idade e Estudantes de 5 anos ou
mais de idade por grau e série



Em Curitiba, de 1970 para 90, aumentou 0 nimero de estudantes que possuem Cursos
completos de T Grau, de 16% para 21%; de 2 Grau, de 13% para 25%; e de nivel Superior, de
5% para 11%.

O aributo salide, neste trabalho, compde a medida percentual de mortaidade feta conforme a
tabelaa seguir:

Tabda 15 - Percentud de Mortdidade Fetd em Curitiba

Ano Curitiba Microrregido Estado

1974 1,5% 1,4% 1,9%
1984 2,1% 2,0% 1,6%
1994 1,1% 1,4% 1,2%

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das estatisticas do Registro Civil do IBGE. Entende-se por Taxadenortalidadefetal o nimerode
Obitos fetais em relagéo aos nascidos vivos no lugar de residéncia da mée.

Curitiba possuia 0 menor Percentua de mortalidade fetd, 1,1%, no ano de 94, em relacdo a
Microrregido, 1,4%, e ao Estado, 1,2%.

O aributo economia, neste trabaho, compbe a medida de digtribuicdo e percentud da
popul acdo economicamente ativa, conforme a tabela a seguir:



Tabela 16 - Digtribuicéo e Percentua da Populagéo Economicamente Ativa
em milhares de habitantes gproximados em Curitiba

Ano Primério Secundaio  Comércio Prestacéo Publico Totd
Servigos

1970 3,6 56,9 30,3 98,3 22,2 211,3
2% 27% 14% 46% 10% 100%

1980 3,2 135,9 58,2 169,1 28,4 423,6
1% 32% 14% 40% 7% 100%

1990 53 151,6 96,7 248,9 32,4 534,9
1% 28% 18% 46% 6% 100%

Fonte: Este quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas Ocupadas de 10 anos ou mais de idade, por setor de
atividade. Os setores citados, agrupam-se da seguinte forma: Primario - agropecuéria, extracao vegetal epexca; Ssoundario- indidtriade
transformagao, construcéo civil e demais atividades industriais; Comércio - comércio de mercadorias, Prestacdio de Servigos —pretacdo de
servigos propriamente dito, transportes e comunicacdo, servigos auxiliares de atividade econdmica e social; Publico - atividadesplblicas
propriamente ditas.

O item Prestacdo de Servigos, de 1970 a 90, é o mais forte entre 0s componentes do setor
econdmico de Curitiba, seguido do indudtrid.

Condderando os dributos quantitativos e comparaivos vistos, resumidamente, pode-se
gpontar que Curitiba possui uma dta taxa de imigracdo, provocada pelos bons indicadores de
qualidade de vida. O Municipio vem apresentando uma quadro positivo quando se percebe que a
densidade do nimero de pessoas por familia vem caindo; as indtdagbes de telefones, agua,
egyoto, energia e a coleta de lixo por domicilio gpresentam percentuais elevados, 0 niUmero de
pessoas com escolaridade completa, principamente, em nived do 2° grau e superior vem
aumentado; o percentud de mortdidade fetad vem abaixando, e 0 setor econbmico eté
diversficando-se.



APENDICE 5- PLANEJAMENTO URBANO DE CURITIBA

A higtdria do plangamento urbano, segundo o Rdatorio de Plangamento Urbano de Curitiba
(1994), faz parte da cidade de Curitiba hd pelo menos meio século. Comeca pelo Plano Agache®®
em 1943, remodelando-se com o Plano Piloto de Zoneamento de Uso®®, em 1960. Este novo
plano deveria ser capaz de atuar globdmente sobre 0 municipio, adequando-se & Suas
necessidades socio-econdmicas e fiscas e também, de manera fundamenta, a disposicéo
orcamentaria.  Em resumo, o plano deveria ser pensado e executado dentro das possibilidades
gparentes e das potencialidade latentes do municipio, sem, no entanto, agredir sua realidade.

Foi de acordo com esse conceito, segundo entrevista com a supervisora de informagdes do
Ingtituto de Pesquisa e Plangamento de Curitiba - IPPUC, Liana Valicdli, que comegou a nascer
o Pano Diretor, cuja implantacdo, a partir do find da década de sessenta, resultou em uma

verdadeira revolucao urbana em Curitiba.

A daboracdo do plano envolveu diretamente dezenas de técnicos municipais, aém daguelas
pessoas que, nas diversas discussdes que foram redizadas com a comunidade, apresentaram
sugestdes, e foi precedida de um Plano Preiminar de Urbanismo. Elaborado em 1964 e 1965, o
plano teve a participacdo da Serete Engenharia, de S&o Paulo, que redizou o trabaho de Infra
edrutura e levantamento socio-econdmico, do arquiteto Jorge Wilhem, a quem coube a
concepcao e 0 aspecto urbanistico, e de um grupo de trabaho composto por profissonais de
Curitiba

A filosofia bésica, que se mantém até hoje, conforme o Relatdrio de Plangiamento Urbano de
Curitiba (1994), € que o plano diretor deve auar sobre os problemas existentes no meio urbano,

no sentido de resolvé-los, e criar condigBes, ou cend&rios, para a mudanca, antevendo a vocagéo da

%9 Agache era o sobrenome do professor e urbanista francés Alfredo Agache que supervisionou um trabalho que
visava estabelecer diretrizes basicas para o crescimento ordenado de Curitiba. Encerrado dois anos depois, 0
Plano Agache, como ficou conhecido, disciplinava a ocupagdo do solo urbano e sugeria medidas nas seguintes
areas. saneamento - canalizagcdo de corregos e rios, drenagem de banhados e implantagdo de uma rede de
abastecimento de agua -, sistema viario - melhoria do trafego urbano e ordenamento de vias de acesso externo- e
desenvolvimento - criagdo de centros irradiadores de comércio e da propriavida da cidade.

%0 O Plano Piloto de Zoneamento de Uso, aperfeicoava as diretrizes e conceitos constantes do Plano Agache, préprios
paraa Curitiba da década de quarenta, mas inadequados para uma cidade quase duas vezes maior.



cidade e criando condigBes para a sua plena redlizacd. Esse conceito permeou todo o periodo de
discussies e foi incorporado ao Plano Diretor, aprovado em 1966, vindo a tomar forma em cinco

diretrizes bésicas, que ddinearam, dagquele momento em diante, os rumos da cidade.

A primera e a segunda diretrizes definiram as modificaches necessrias no sstema viaio. A
primeira estabelecia um novo modelo de crescimento fisico para a cidade. Como quase todas as
cidades, Curitiba se desenvolvia de mandira radia-concéntrica®. O Plano Diretor modificou
configuracdo, adotando o crescimento linear, dirigido a0 longo de eixos edruturals, de mandra
ordenada. Essa nova configuraco passou a integrar 0 uso do solo e trangporte como eementos
indutores do crescimento. JA a segunda adotava medidas de descongestionamento da area centra
da cidade, de modo a evitar a circulacéo do tréfego de passagem e, assim, preservar 0 centro
tradicionad. A terceira sugeria a conten¢do do crescimento da populagdo dentro dos limites fisicos
do municipio e a quarta propunha agfes capazes de permitir a cidade seu desenvolvimento
ancorado na atividade econdbmica. E a quinta e Ultima diretriz tratava do gparelhamento globa da
cidade, o que incluia desde pontos de 6nibus e placas com os nomes das ruas até creches, escolas

e postos de salde.

Para se entender a importancia das medidas postas em curso pelo Plano Diretor, conforme o
Reatério de Plangamento Urbano de Curitiba (1994), é necessario refletir a seu respeito como
partes insgpardveis de um mesmo corpo de pensamento. Transporte, uso do solo, Sstema viario,
ndo s agles dissociadas, mas um conjunto organico e integrado de medidas que requerem

implantagdo sequiencid e acompanhamento constante.

Para por em préica essas diretrizes e acompanhar a sua implantagdo, fazendo as devidas
correcbes quando necessrio, foi criado, em 1965, previamente a aprovacdo do Plano Diretor, o
Ingtituto de Pesquisa e Plangamento Urbano de Curitiba, IPPUC. Dois anos antes, havia sdo
criada a Assessoria de Pesquisa e Plangamento Urbano de Curitiba, APPUC, para redizar o
trabaho de levantamento de dados e reavaiacdo dos planos existentes com vistas a elaboracdo de

um novo modelo de desenvolvimento para a cidade. Mas, com a evolugdo do trabaho, optouse

®1 Radial-concéntrica é o conceito de desenvolvimento que seiniciaapartir do centro da cidade.



pela trandformacdo da Assessoria em Indituto, uma autarquia interdependente em rdacdo a

prefeitura

Na década de sessenta, a exemplo do que se repetiria no decénio seguinte, Curitiba crescia
demograficamente a taxas que ultrgpassavam 5% a0 ano. Em 1970, a cidade ja possuia 609 mil
habitantes, um crescimento de 68% em relacdo a 1960. O proprio dinamismo da cidade impedia
0 atendimento smulténeo das necessidades de toda a populacdo. Nesse sentido, tornava-se
imprescindivel dar prioridade a medidas que, estendendo-se por toda a cidade, acabassem

atendendo a umamaior parcela da populacéo.

Dentro desse cen&rio, a criacéo do IPPUC reveste-se de extrema importancia. Agindo como o
cérebro da cidade, centrdizador das decisdes a respeito do seu plangamento, o IPPUC vem,

desde ent&o, coordenando o desenvolvimento da capital paranaense.

Responsavel pela grande revolugdo por que passou a capital paranaense, o Plano Diretor tomou
impulso definitivo e irreversivel na primera administracdo de Jame Lener e sua equipe, entre

1971 e 1975, que concretizando os conceitos urbanisticos nele propostos.



APENDICE 6 - MUNICIPIO DE TOLEDO (PR)

Caracteristicas Descritivas

Toledo tem uma histdria de colonizaco recente. Sua efetiva ocupacdo deurse nas décadas de
1940 e 1950, tanto que em 1960 havia apenas cinco municipios na regido: Foz do lguaguy,
Cascave, Toledo, Guaira e Guaraniagu. O desenvolvimento de Toledo se deu de forma acelerada,
baseando-se em torno da economia das comunidedes agricolas, 0 que imprimiu a sociedade um
forte espirito gregario. Naguela época, a diversficacdo agricola e agroindustria norteava as agOes
no mundo da economia. Pogteriormente, na passagem da década de 1960 para 1970, a
modernizacdo agricola imprimiu novas relagbes no campo e a epecidizacdo agricola favoreceu a
monocultura e a concentracdo da propriedade, ocasonando o éxodo rurd e a aceerada

urbanizacéo.

O Municipio tem uma é&rea totd de 1205 km?, dos quais 54 kn? formam a zona urbana e o
restante compde a zona rurd. Toledo € composto por nove digtritos: Toledo, Dez de Maio, Dois
Irm&os, Novo Sarandi, Novo Sobradinho, Séo Migud, Vila Nova, Vila Ipiranga e S&o Luiz do
Oegte, e tem como limites dez municipios. a0 norte, Maripa e Nova Santa Rosa;, a leste, Assis
Chateubriand, Tupéss, e Cascavel; a oeste, Quatro Pontes, Marechal Candido Rondon e Ouro
Verde do Oeste; e a0 Sul, Santa Tereza do Oeste e Sa0 Pedro do Iguagu.

Quanto a0 relevo, o Municipio apresenta uma geografia ligeiramente ondulada. A ondulacéo
do relevo toledeano € quase Smétrica, assndada pela existéncia de quatro espigdes paralelos, ou

semipardeos, que funcionam como divisores de &gua

Toledo possui uma dtitude média de 547m. Toledo esta Stuado num plandto revestido de uma
camada de arenitos, mas a microrregido € caracterizada pelas roches eruptivas e pelos tipos de
solos a elas correspondentes. A maior parte do solo do Municipio € do tipo latossolo roxo, como
também se goresenta 0 dos municipios circunvizinhos. Esta caracteristca somada a acidez do
solo, que alcanga, em PH, os indices e 5,6 até 8,0, identificam o solo toledeano como sendo de
grande fertilidade.



O plandto basdtico, onde se acha locdizado o Municipio de Toledo, principdmente em suas
areas mais devadas, era coberto originamente de enormes extensdes de pinheirais interrompidas
gpenas por manchas de campo. A exploracdo desenfreada das décadas de 40, 50 e 60, com
exportacdo de madeira serrada ou de toras para a Argentina e para o Uruguai, com o agravante da
mecanizacdo agricola nos anos 70, arrasaram as florestas que cobriam o territorio do Municipio
de Toledo. Em termos quantitativos, atualmente, as &eas em mata nativa ndo perfazem mais que
5%, com destaque para pequenas reservas e para a mata ciliar, que esta sendo recuperada com o
plantio de espécies nativas, como dternativa para a regeneracdo natural e para a protecéo dos
mananciais e da fauna agudtica. Atuamente as espécies mais representativas no Municipio sdo 0
Anjico, Canafitula, Ipé Amarelo, |pé Roxo, Guguvira e Cedro.

As principais bacias hidrogréficas sdo as do Rio Sdo Francisco, do rio Marreco, dos rios
Guacu e Dezoito de Abril e do rio Santa Quitéria. O rio Toledo € consderado 0 mais importante,
ja que ao cortar o perimetro urbano da sede do municipio € utilizado para o aastecimento de
agua tratada.

O cdima é do tipo subtropica Umido mesotérmico, com verdes quentes e geadas pouco
freqUentes, com tendéncia de concentracdo das chuvas nos meses de veréo, sem estacdo seca
definida. A média pluviométrica anud é de 2.188 mm e a temperatura média € de 20,0° C, sendo
que as temperaturas dos meses mais quentes € superior a 22,0° C e a dos meses mais frios €

inferior a18,0° C positivos.

Atributos quantitativos e comparativos

A populacdo, recenseada pelo IBGE, em 1996, € de 90.332 habitantes, dos quais, 84%
encontram-se localizados em zona urbana.

O aributo demografia, neste trabalho, compbde as medidas de crescimento populaciond,
digtribuicBo populaciond por sitio domiciliar, digtribuicdo populacional de resdentes naturais e

néo-naturais do municipio e 0 nimero médio de pessoas por familia



O crescimento populaciond apresenta- se conforme a tabela a seguir:

Tabela 17 - Populagdo em milhares de habitantes aproximados em Toledo

Ano Toledo Regi&n®? Estado
1970 68,9 752,4 6.929,0
1980 81,3 960,7 7.629,4
1990 94,8 1.015,2 8.415,7
1996 90,4 1.116,7 9.003,8
Fonte: IBGE.

O incremento populaciona em Toledo entre 1996 e 1970 foi dto, 76%, enquanto que a regido
do Oeste Paranaense teve 48% e o Estado do Parand, 30%. E importante assindar que em 1993
houve a emancipacd0 de S& Pedro do Iguagu, até entdo distrito do municipio de Toledo,
diminuindo a populacéo em 8.628 habitantes.

A digtribuicéo populaciond, por sitio domiciliar, apresenta- se conforme atabela a seguir:

62 A regio Oeste Paranaense é composta por 51 municipios, entre eles, os principais sdo Foz do Iguagu, Cascavel,
Toledo, Medianeira, Assis Chateaubriand, Marechal Candido Rondon, Guaira, Palotina, Guaraniagu, S&0
Muiguel do Iguagu, Terra Roxa, Santa Helena, Corbélia, Santa Terezinha de Itaip, Nova Aurora, Trés Barras do



Tabela 18 - Digribuicéo Populacional Urbano e Rural em milhares de habitantes
aproximados em Toledo

Toledo Regido Estado
Ano Urbano Rurd  Urbano Rurd Urbano Rurd
1970 15,0 53,9 * * 2.504,4 4.4255
1980 43,0 38,3 * * 4.472,6 3.156,8
1990 72,4 225 728,1 287,1 6197,9 2.250,7
1996 76,1 14,3 7.011,9 1.991,8

Observagdes: (*) Dado néo disponivel
Fonte: IBGE

Toledo, em 1970, era um municipio predominantemente rural, com 78%. Na década de 80,
progressivamente, 0 meio urbano cresceu até que em 1990 ele ja predominava. Em 1996, Toledo
era condderado um municipio urbano, com 84%, como também é o Estado do Parand, com um
percentua de 78% de urbanizagéo.

A digribuicdo populaciond de residentes e resdentes ndo-naturais do municipio gpresenta-se

conforme a tabelaa seguir:

Tabela 19 - Distribuicdo Populacional de Residentes e Rresidentes Nao-Naturaisem
milhar es de habitantes aproximados em Toledo

Total de resdentes Residentes ndo naturais
Ano Homens Mulheres Tota Homens Mulheres Total
1970 359 32,9 68,8 27,1 24.3 51,4
1980 41,6 39,7 81,3 27,2 26,5 53,7
1990 477 472 949 29,5 29,5 59,1

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas Nao-Naturaisdo Municipio, por Stuacdo dedomicilioe
deresidéncia e Pessoas Nao-Naturais do Municipio que tem 10 anos ininterruptos de residéncia.

Parana, Matelandia, Capitdo Lednidas Marques, Jesuitas, Vera Cruz do Oeste, Formosado Oeste, Boa Vistada
Aparecidae Céu Azul.



Toledo, entre 1970 e 80, gpresentava um percentual superior de homens em relacdo &
mulheres tanto residentes, quanto residentes ndo-naturais, fendbmeno tipico de municipio rurd.
Entretanto, em 1990, este quadro se iguala, 50% para cada sexo. Em rdagdo a migracdo, o
nimero de residentes ndo-naturais em Toledo, em 1990, era bastante ato, 62%. .

A distribuicéo de nimero de pessoas por familia apresenta- se conforme a tabela a seguir:

Tabdla 20 - Didribuicdo de NUmero de Pessoas por Familia em milhares de habitantes
gproximados em Toledo

Ano N° pessoas N©° familias Pessoas por familia
1970 68.9 124 55
1980 81,3 17,2 47
1990 94,8 23,7 4,0
Fonte: IBGE.

O nimero de pessoas por familia em Toledo vem diminuindo, paulatinamente. Em 1970 foi de
5,5, 1980, de 4,7 e 1990, de 4,0 pessoas.

O atributo infra-edtrutura domiciliar, compde as medidas de nimero de domicilios particulares
goroximados atendidos quanto a telefonia, agua, inddacdo sanit&ria, energia, coleta sdetiva de

lixo, conforme a tabela a seguir:



Tabela 21 - Infra-estrutura Domiciliar em milhares de domicilios particulares aproximados

em Toledo
Ano  Tdefonia Agua Instalaghes sanité&rias Energia Coleta
rede pocos Rede fossa fossa lixo
nascentes septica rud.
1970 * 05 58 01 0,7 7,6 3,2 *
1980 1,8 49 46 11 4,1 7,6 10,1 *
1990 42 17,6 54 22 19 16,4 22,8 16,0

Observagdes: (*) Dado néo disponivel

Percentual sobre 23.291 domicilios particulares em 1990

Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Domicilios Particulares do Municipio, por utilidades existentes,
abastecimento de 4gua, destino do lixo e uso e escoamento da instalacdo sanitaria..

Em Toledo, os aspectos energia, com 96% dos domicilios com ingdacdo eétrica,
abastecimento de agua, com 74%, e tratamentos de esgoto, com 88%, apresentam bons resultados
em termos de infra-estrutura, enquanto que a coleta de lixo apresenta um indice razoavel, com

69% dos domicilios atendidos

O atributo educacdo compde a medida de nimero de pessoas com escolaridade completa
apresentados na tabela a sequir:

Tabela 22 - Nimero e Percentua de Pessoas com Escolaridade Completa
em milhares de habitantes aproximados em Toledo

Ano Elementar 1° Grau 2° Grau Superior Totd

1970 12,5 0,9 0,3 0,1 13,8
91% 6% 2% 1% 100%

1980 251 4,2 2,3 04 32
78% 13% 7% 1% 100%

1990 30,3 91 6,9 19 48,2
63% 19% 14% 4%

Observagdes: (*) Dado néo disponivel
Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas de 10 anos ou mais de idade e Estudantes de 5 anos ou
mais de idade por grau e série.



Em Toledo, de 1970 para 90, aumentou 0 nimero de estudantes que possuem 0S CUrsos
completos de: T Grau, de 6% para 19%; de 2’ Grau, de 2% para 14%; e de nivel Superior, de 1%
para 4%.

O atributo salide, neste trabalho, compde a medida percentua de mortaidade fetal, conforme a
tabelaa seguir:

Tabda 23 - Percentua de Mortaidade Feta em Toledo

Ano Toledo Regido Estado

1974 2,4% 1,7% 1,9%
1984 0,7% 1,0% 1,6%
1994 1,0% * 1,2%

ObservacGes: (*) Dado nao disponivel.
Fonte: Este Quadro foi adaptado a partir das estatisticas do Registro Civil do IBGE. Entende-se por Taxa de mortalidadefetal onimerode
oObitos fetais em relagao aos nascidos vivos no lugar de residéncia da méae.

Toledo tem 0 menor Percentua de mortaidade fetal de 1974 a 1994 em relacéo aregido e a0
Estado.

O atributo economia, neste trabaho, compde a medida de didribuicdo e percentud da
populacdo economicamente ativa, conforme atabela a seguir:



Tabela 24 - Digtribuicéo e Percentua da Populagéo Economicamente Ativa
em milhares de habitantes aproximados em Toledo

Ano Prim&io Secundério Comeércio Prestacéo Publico Totd
Servigos

1970 14,3 2,0 0,9 24 0,2 19,8
2% 10% 4% 12% 1% 100%

1980 12,4 54 2,9 57 0,5 26,9
46% 20% 11% 21% 2% 100%

1990 9,8 12,7 58 12,4 1,3 42,0
23% 30% 14% 29% 3% 100%

Fonte: Este quadro foi adaptado a partir das tabelas do IBGE intituladas Pessoas Ocupadas de 10 anos ou mais de idade, por setor de
atividade. Entre os setores citados, agrupam-se da seguinte forma: Primario - agropecuéria, extragao vegetal e pesca; Secundario - indidria
de transformagao, construgao civil e demais atividades industriais; Comércio - comércio de mercadorias, Prestacdo de Servigos - prestacdo
de servigos propriamente dito, transportes e comunicagao, servigos auxiliares de atividade econdmica e social; Publico - atividadesplblicas
propriamente ditas.
Em 1970, Toledo tinha 72% da populacéo situada no meio rurd. A partir da década de 80, o
setor industrid que empregava 20% da populagéo, e o de prestagdo de servigos, 21%, tiveram um
aumento  dgnificativo no quadro econdmico do municipio, aé acancar em 1990,

respectivamente, 30% e 29%.

Condderando os atributos quantitativos e comparativos vistos, pode-se, resumidamente,
gpontar que o fendmeno da industridizacdo em Toledo, ocorrido no inicio da década de 80,
edimulou, por um lado, uma emigracdo bastante dta, iniciada ja desde 1970, com uma taxa de
75% de pessoas residentes ndo-naturais, em 1980 com 66%; e 1990 com 62%. Por outro lado ,
uma modificacdo brusca do perfil da populacdo predominantemente rural na década de 70, com
78%, e predominantemente urbana na década de 90, com 76%, teve como resultado uma infra:
edrutura domiciliar inadequada para a maoria da populacdo. O Municipio vem apresentando
uma quadro positivo quando se percebe a queda na densidade de nimeros de pessoas por familig
um aumento no nimero de pessoas com escolaridade completa, principdmente, no 2 Grau e de
nivel superior; percentua de mortdidade feta baixo; e um setor econdmico diversificado.



ANEXQOS



ANEXO 1-LISTA DE ENTREVISTADOS

Nome 18 Ocupacac Organizagdo Endereco Telefone
Formagéo 22 Ocupagéo E-mall CEP, municipio e UF Fax
Clarice Yuriko Analista RH ALCOA Aluminio SA Av. Maria Coelho Aguiar, 215 Bl. 011 3641-2630
Y oshizako C, 40. andar
Administracéo Consultora yoshicO1@ssw.alcoa.com 05804-900 S&o Paulo SP 3741-8300
Jo&o F. Rached de Gerente RH ALCOA Aluminio SA Av. Maria Coelho Aguiar, 215BI. 011 3741-4958
Oliveira C, 4o0. andar
Administragdo Consultor  olivei45@ssw.alcoa.com 05804-900 S&o Paulo SP 3741-8300
Suzana Bernard Coordenadora Projetos Instituto Cultural ALCOA Av. Maria Coelho Aguiar, 215 BIl. 011 3741-5052
Sheffield C, 4o. andar
Comunicacéo bernard02@ssw.al coa.com 05804-900 Sao Paulo SP 3741-8300
Paulo F. C. Junqueira Coordenador CEPA  ALCOA Aluminio SA - CP 128 035 713-2132
CEPA
Ecologia 37701-950 Pogos e Caldas - MG
Don Willian Gerentemineragdo ~ ALCOA Aluminio SA - Rod. Pocos de Caldas/ Andradas, 035 712-1200
CEPA km 10
Geologia Gerente CEPA pocccOl.willia09@ssw.alcc  37701-920 Pocos de Caldas MG r 5610
a.com
AngelaM.M.M.Santos  Dir. Dep. Pres. Ambiental Pref. Mun. de Pogosde R. Minas Gerais, 666 - 40. andar 035 722-3177
Caldas
Geologia Pres. Cons. Def. Meio seplan@pocos-net.com.br  37701-004 Pocgos de Caldas MG 721-7180
Ambiente
MariaTerezaM. Paula Diretora de Ensino Crigtiva ldade Sist. R. Dr. Francisco FariaLobato, 152 035 721-2865
Educacional
Filosofia 37701-045 Pogos de Caldas MG
José Ademar S. Corréa Analista de Controladoria ALCOA Aluminio SA Rod. Pogos de Caldas / Andradas, 035 712-1200
km 10
Economia Ex-resp. Empresérios Futuro 37701-920 Pocos de Caldas MG 712-1118
André Luis T. Abreu Engenherio de Qualidade ALCOA Aluminio SA Rod. Pocos de Caldas/ Andradas, 035 712-1200
km 10
Eng. MetalUrgico Resp. Empresarios Futuro poccc01.abreu04@ssw.alcc  37701-920 Pogos de Caldas MG 712-1232

a.com




Nome 12 Ocupacac Organizagdo Endereco Telefone
Formagé&o 22 Ocupagado E-mail Fax
Gianna de Ross Assessorado Governador  Sec. Est. Chefia Gabinete Palécio Iguagu

Arquitetura
Liana Vallicelli  Supervisora de Informagdes
Arquitetura
Regina M. Sliwiany Socidloga
Economia
KarlaN. Claudino  Técnicado Pia Ambiental
Ex-Dir. Unidad Pia
Ambiental

Sénia M.C.Hoffmann Coordenadora Pia Ambiental

Ass. Socia

Pedagogia
Leny M.G.Toniolo Coordenadora Educacéo
Let-Portugués Ambiental
Lucyenne Técnica de Material
G.P.B.Queiroz Instrucional
Pedagogia de Educag@o Ambiental
Carlos Alberto de Chefe de Educagdo
Oliveira Ambiental
29 Grau: Agricola Unidade de Conservagdo
Omar Abbud Engenheiro Civil

Eng. Civil

Governador

Inst.Pesq.Planej.Urbano
Curitiba, IPPUC
ippuccab@l epus.celepar.br
Inst.Pesq.Planej.Urbano
Curitiba, IPPUC

SecretariaMunicipal Meio
Ambiente
SecretariaMunicipal Meio
Ambiente

SecretériaMunicipal Meio
Ambiente

SecretériaMunicipal Meio
Ambiente

SecretariaMunicipal Meio
Ambiente

Comp.Hab.Pop.Curitiba,
COHAB-CT

80530-909 Curitiba PR
R. Bom Jesus, 669

80035-010 Curitiba PR
R. Bom Jesus, 669

80035-010 Curitiba PR
Av. Manoel Ribas, 2727

80810-000 CuritibaPR
Av. Manoel Ribas, 2727

80810-000 Curitiba PR
Av. Manoel Ribas, 2727

80810-000 CuritibaPR
Av. Manoel Ribas, 2727

80810-000 Curitiba PR
Av. Manoel Ribas, 2727

80810-000 Curitiba PR
R. Cap. Souza Franco, 13

80730-420 Curitiba PR

041 352-1414

041 352-1414

041 350-9222

350-9213

041 335-2112

350-9213
041 350-9201

335-5141
041 350-9206

335-5141
041 350-9206

335-5141
041 322-4455

223-9464




Nome 12 Ocupacac Organizagdo Endereco Telefone

Formac&o 22 Ocupagado E-mail Fax

Moacir Piffer Professor Universidade Oeste Parang,  R. da Faculdade, 2550 (CP 520) 045 252-3535
UNIOESTE

Economia 85903-000 Toledo PR 277-2006

Maria A Patifio Professor Universidade Oeste Parang,  R. da Faculdade, 2550 (CP 520) 045 252-3535
Crozatti UNIOESTE

Filosofia Ex-Téc. Secretaria M. 85903-000 Toledo PR 277-2006

Educacéo

Ricardo Rippel Professor Universidade Oeste Parang,  R. da Faculdade, 2550 (CP 520) 045 252-3535
UNIOESTE

Economia Pesquisador 85903-000 Toledo PR 277-2006

José Roque Hansen Diretor Presidente Ind. Com. Peles SA, Rod. Toledo / Ouro Verde, km 3 045 252-3834
INCOPESA

Administrador 85900-000 Toledo PR 252-4054

Jodo Luiz Seimetz Diretor ECO, proc.ass.contébil S/C Av. Tiradentes, 59 (CP 22) 045 252-1142
Ltda

Contabilidade Ex-Dir. Administrativo 85900-230 Toledo PR 0 mesmo

Incopesa
Albino Corazza Neto Advogado Largo S&o Francisco de Paula, 045 252-4333
1333 sala 32

Direito Ex-Prefeito Toledo 85900-210 Toledo PR 0 mesmo

Eloi Bombonatto Diretor Industrial BOMBONATTO, R. Luiz Segundo Rossoni, 539 045 252-3626
Ind.Com.Ltda, BOMPEL

2° Grau 85901-170 Toledo PR 252-2034




ANEXO 2 - SCRIPT DE COLLECTE DE DONNES

(Excuse-moai les fautes en langue francaise)

ETUDE DE CAS:

ler. SUJET - ARRANGEMENT INSTITUTIONNEL

A) Qudles sont les Inditutions qui ont paticipe du Arrangement Inditutionnd pour le
Developpement Loca Soutenable?
Indtitutions d'Etat (1E):

Ingtitutions du Marche (IM):

Ingtitutions de la Societe Civil (1SC):

B) Elles ont ete' representatives?

C) Elles ont participe les etgpes de daboration, implantation e evduation du projet?

D) Comment eles ont particip€? Avec resources (); avec seulement suggestions (); avec
travaill€ (); et dautres ...

E) Comment a ete |'accord pour la prise de decison?

2e. SUJET - ESPACE LOCAL

A) Quelle aete la definition d'espace local au projet?

B) Il y a eu qudque Inditutuion (en dehors du espace locd) qui a paticipe du projet?

C) Qudles ont ete les amdiorations du projet de deveopement loca a region?




3e. SUJET - METHODOLOGIE DE GESTON

A) Qudles ont ete’ les Methodologies de Gestion au Projet? Planification (1); Descentraization
(Q); Quality Totd (); et davtres....

B) Qudles ont  eé les ponts posdtives e  negaves de  chagune?

C) Comment elles se sont systemeati sees entre eles- meme?

D) Le proces de gestion sest fragmente' en etapes de e aboration, implantation e eva uation?

E) Ques on et€ les principaux caracteristiques de I'etape de implantation (mise en oeuvre) du
projet?

F) Comment ont evaues les actions mise en oeuvre "a egard les actions concus ? Quels ont ete
les criteres d'evaluation ? 11 y aeu quelque systeme de recompense ?

G) Comment sest sysematisse les informations? 1l y a eu quelque Systeme d'amenagement de
information? Comment lesinformatiors et les resultats du projet ont ete' repandus?

4e. SUJET - OFFRE D'EMPLOI ET AUGMENTATION DE REVENU

Queles ont ete les principaux actions qui a resulteé une mgeur offre demploi e une melleur
digtribuition de revenu?

B) Comment ces actions sont devel oppees?




ANEXO 3-ROTEIRO DE COLETA DE DADOS

Projeto de Doutorado
Gestéo Organizaciona _ Estratégica para o
Desenvolvimento SIGOS Sugtentavel
Estudo de Caso:
Municipio:
No.: A - Dia da Entrevista 197 Duragdo:  hs  ms
Nome:
Formacao: Ocupacéo:
Organizagéo:
Endereco:
No. Compl.:
C.E.P. - Municipio: U.F..
Tel.: - Fax: E-mal: @

SUGIRA UMA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA QUE CONTE MAIS SOBRE A

EXPERIENCIA

INDIQUE UMA PESSOA QUE TAMBEM PARTICIPOU ATIVAMENTE DA EXPERIENCIA




1. ESPACO LOCAL

11. Qual foi a populagdo/localidade que se beneficiou da mehoria da qualidade vida?

1.2. Quaisforam outras popul agdes/localidades que também se beneficiaram?

N.° N.°
3.
4.,

1.2.1 Quais foram os beneficios?

(o]

rownvrRZ

1.3. Quaisforam asregibes que também se beneficiaram?

N.° N.°
1. 2.

1.3.1 Quais foram os beneficios?

N.°
1
2

1.4. Como se diferencia, segundo o projeto, a popul agdo/localidade beneficiada de uma popul agéo/localidade vizinha?

Divisasterritoriais ( ) Recursos naturais (') RelagBes culturais ()
RelacBes sociais () Producéo econémica( ) outros

1.4.1. Comente?

1.5. O Projeto de Desenvolvimento da popul agéo/l ocalidade beneficiadaintegra algum outro projeto, do tipo

Sm Né Comente
Microrregional () ( )

Regional () ()
Nacional () ()
I nternacional () ()

2. QUALIDADE DE VIDA

2.1. Se a experiéncia resultou numa melhoria da qualidade de vida da populacéo/localidade, relacione as melhorias de
maior importancia?

N.° Melhorias




2.1.1. Descrimine-as resumidamente?

N.°

2.1.2. Ha quanto tempo que as melhorias foram implantadas? E qual a previsdo temporal para que elas continuem
vigorando?

N.°. TEMPO PREVISAO Comentdrios
Anos Meses ANOS

(H)yc)y )
cH)ycH)y )

2.1.3. Quais foram as agbes implementadas que determinaram sobretudo estas melhorias da qualidade de vida de
maior importancia?

N.°

2.1.4. Como estas a¢des implementadas se desenvolveram?

N.°

3. ARRANJOS INSTITUCIONAIS

3.1. Quaisforam as organizagdes que participaram do Arranjo Institucional
gue resultou na mel horia da qualidade de vida da popul agdo/l ocalidade?

No. ORGANIZACOES
PRIVADA PUBLICA
c/fins d/fins
L UCRATIV O

3.1.1. Se as organizagdes listadas anteriormente participaram da etapa de ELABORACAO do projeto de
desenvolvimento, com que cada uma participou?

N.° RECURSOS TRABALHO SUGESTOES OUTROS

L () () ()

Comente:

2. () () ()

Comente:




3.1.2. Se as organizacOes listadas anteriormente participaram da etapa de IMPLANTACAO do projeto de
desenvolvimento, com que cada uma participou?

N.° RECURSOS TRABALHO SUGESTOES OUTROS

L) () ()

Comente:

2. () () ()

Comente:

3.1.3. Se as organizacdes listadas anteriormente participaram da etapa de AVALIACAO do projeto de
desenvolvimento, com que cada uma participou?

N.° RECURSOS TRABALHO SUGESTOES OUTROS

L () () ()

Comente:

2. () () ()

Comente:

3.2. Quaisforam entre as organizagOes listadas anteriormente as que inicialmente lideraram o arranjo institucional
parao desenvolvimento local sustentavel? N.°: (), ( ), ( )

3.3. Qual foi resumidamente a génese do arranjo institucional ?

3.4. Quais foram entre as organi zagdes listadas anteriormente asque no final acabaram liderando o arranjo
institucional para o desenvolvimento local sustentavel? N.%: (), ( ),( )

3.5. Como se organizou e estruturou o acordo entre as organizagdes do arranjo institucional ?
Formalmente por viasjuridicas( )

Formalmente por um acordo sem valor juridico ( )

Informalmente por um acordo ()

Outros:

4. METODOLOGIAS ORGANIZACIONAIS
4.1. Quaisforam as metodol ogias utilizadas nos projetos?
N.°

1
2

4.1.1. Quais foram os pontos positivos?

N.°
1
2

4.1.2. Quais foram os pontos negativos?

N.°
1
2




4.2. Pode-se afirmar que na sistematizagao das metodol ogias organi zacionais houve a fragmentacéo em etapas de
elaborac&o, implantagéo e avaliagdo?
Sm( ) Néo( )

4.3. Toda as agGes el aboradas tiveram um Responsavel/Equipe paraimplantalas? Sim () Néo ( )
4.3.1. Se sim, como se escol heu os responsavei s/equipes, e se ndo, porque decidiu-se por ndo escolhé-los?

4.4. Houve alguma preocupagdo com Prazos (Curto, Médio e Longo Prazo) naimplantacdo das agdes?
Sm( )N ()
4.4.1. Sesim, como se determinou 0s prazos, e se ndo, por que decidiu-se por ndo determina-l0s?

4.5. Houve alguma preocupagdo com a a ocagdo de Recursos Financeiros, Materiais e Humanos necessarios para que
as agdes fossem implantadas? Sim () N&o ( )
4.5.1. Se sim, como se alocou 0s recursos, se ndo, por que decidiu-se em ndo alocé-los?

4.6.Houve alguma preocupagéo com a Coordenag&o/M onitoramento das agbes implantadas?
Sm( )Néo ()
4.6.1. Se sim, como se coordenou as a¢fes implantadas, e se ndo, por que decidiu-se em ndo coordené-las?

4.7. Houve Controle (critérios: indicadores) para determinar se uma agéo elaboradafoi realmente implantada?
Sm( ) Neo( )
4.7.1. Sesim, como foi criterizada as agdes implantadas, e se ndo, por que decidiu-se em ndo criteriza-las?

4.8. Houve algum Sistema de Informag&o? I sto & transformar dados em informag@o. Sim () N&o ( )
4.8.1. Se sim, como se sistematizou os dados, e se ndo, por que decidiu-se em ndo sistematiza-los?

4.9. Houve algum Sistema de Recompensa/Penalidades para os responsavei s/equi pe pel as agdes implantadas?
Sm( Néo ()

4.9.1. Se'sim, como se recompensou/penalizou os responsavei s/equipe, e se nao, por que decidiu-se em ndo
recompensélos/penaliza-los?

4.10. Houve alguma Divulgagéo dos Trabal hos para a popul agéo/localidade beneficiada? Sim ( ) Ndo ( )
4.10.1 Se sim, como se divulgava os trabal hos, e se ndo, porque decidiu-se em ndo divulga-las?




5. INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE
5.1. Quais sdo os indicadores mais significativos que possibilitam afirmar que a experiéncia é sustentavel ?

N.° Atributo Medida Valor Medicdo  Periodo Fonte

1

Relacéo: >

Férmulade calculo:

2
Relagdo: >
Férmulade calculo:
Exemplo:
1 Educagio indice de alfabetismo 4,0 % 1997 SME
Relacéo: Estado 2> 35 % 1997 SEE
Férmuladecalculo: N.° de analfabetos (criangas acima de 10 anos e adultos) divididos pelo N.°

de habitantes do municipio.




ANEXO 4 -

MATRIZ SUGESTIVA DE MEDIDAS PARA ATRIBUTOS DE
INDICADORES DAS DIMENSOES DE SUSTENTABILIDADE

DIMENSAO ATRIBUTO MEDICAO | RELACAO | FONTE
1 Social 1.1 Educacéo 1.1.1 indice de afabetismo (%) Estado
1.1.2 Médiade anos de (anos) Estado
escolarizagdo
1.2 Saide 1.2.1 indice de mortalidade (por 100 Estado
infantil nascidos)
1.3 Habitagdo 1.3.1 indice Domicilio / (por 100 Estado
familia famililias)
1.4 Igualdade social | 1.4.1 indice renda per capita (%) Estado
damulher / homem
1.4.2 indice renda per capita (%) Estado
do negro / branco
2 Econbmica 2.1 Organizagdes 2.1.1 Indice verbagastaem (%) Estado
Sociais desenvolvimento humano /
orcamento total
2.1.2 Indice verba gastana (%) Estado
areade meio ambiente/
orcamento total
2.1.3 Rdagdo Empregador / (Qualitativo) | Pais
Empregado
2.2 Emprego 2.2.1 Indice de turnover (anos) Pais
2.2.2 Renda per capitaformal (US$anua) | Pais
einformal
2.2.3 Indice de desemprego (%) Microrregido
formal
2.2.4 Indice de Emprego (%) Pais
Informal / Emprego Formal
2.2.5 Satisfagdo no trabalho (qualitativo) | Pais
2.2.6 Geracdo de Emprego (qualitativo) | Pais
2.3 Parceriais 2.3.1 Exigténciade (qualitativo)
Econdmicas cooperativismo nas rel agdes de Pais
producéo e de comercializagdo
2.4 Orgamento 2.4.1 Existéncia de receitas (qualitativo) | Microrregido
Governamental proprias
2.4.2 Endividamento/Receitas (%) Microrregido




DIMENSAO ATRIBUTO MEDIDA MEDICAO | RELACAO | FONTE
3 Ambienta 3.1 Conservagio 3.1.1. Indice &reaflorestal / (%) Estado
Florestal areatotal
3.2 Saneamento 3.2.1. Existénciadetratamento | (qualitativo) | Microrregido
Bésico de esgoto
3.2.2. Existénciade Agua (qualitativo) | Microrregido
Potavel
3.2.3. Existénciade coleta (qualitativo) | Microregido
seletivadelixo e de principios
dereutilizag&o e dereciclagem
delixo
3.2.4. Existéncia de tratamento (sim/né&o) Microrregido
delixo toxico
3.3 Educacdo 3.3.1. Existénciano curriculo (qualitativo) | Microrregido
Ambiental escolar de uma postura pré-
ativado meio ambiente
3.3.2. Existénciadeviveirosde | (Qualitativo) | Microrregido
mudas nativas
4 Espa(:ia 4.1 Urbanizacdo e 4.1.1 indice crescimento (H-% Estado
Rurdizagéo urbano erural em 5 anos)
4.2 Infraestruturta | 4.2.1 Indice no. detelefonia (% por 100 | Estado
urbanaerural rural / urbanapor familia familias)
4.2.1 indice no. Domicilios ¢/ (% por 100 | Estado
luz rurais/ urbanos por familia fami75lias)
4.2.3 Indice no. de domicilios (% por 100 | Estado
rurais e urbanos com domicilios)
saneamento basico
4.3 Sociedade 4.3.1 indice no. Habitantes (% por 100 | Estado
economicamente economicamente ativos no haitantes)
ativa espacialmente | meio rural e urbano
4.4 Plangjamento 4.4.1 Existénciadeum (qualitativo) | Estado
Microrregional planejamento microrregional
5 Culturd 5.1 TradicdoLocal |5.1.1 Existénicadetecnologia (qualitativo) | Microrregido
apropriada
5.1.2 Existéncia de eventos (qualitativo) | Microrregido
culturaislocais
5.2 Participagéo 5.2.1 Existénciade (qualitativo) | Microrregido
Local associativismo local
5.2.2 Existénciade (qualitativo) | Microrregido

participagéo polular




