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RESUMO

A criagao de condigGes para o desenvolvimento de autonomia é um dos principais desafios a serem enfrentados
pela gestao dialogica de projetos socioambientais. Nesse sentido, as atividades de gestao deveriam buscar
criar condicoes basicas para o desenvolvimento da autonomia da comunidade local impactada por esses
projetos. Todavia, carecemos de um conhecimento especifico sobre como aplicar a gestao dialogica de projetos
socioambientais e como enfrentar o desafio da autonomia que permeia os chamados “beneficiarios” desses
projetos. O objetivo desta pesquisa é detalhar a gestao dialogica de projetos socioambientais e propor uma
forma pratica de enfrentamento do desafio da autonomia em projetos socioambientais. A metodologia de
pesquisa é baseada em estudo de casos multiplos de projetos socioambientais. Os resultados da pesquisa
abrem novos caminhos para qualificar, aplicar e melhorar a pratica da gestao de projetos socioambientais com
vistas a contribuir com o desenvolvimento de recursos praticos e promover a autonomia das comunidades
envolvidas nesses projetos nos territorios de incidéncia.

Palavras-chave: Autonomia. Tecnologia de gestao. Gestao de projetos. Projetos socioambientais.

ABSTRACT

The creation of conditions for the development of autonomy is one of the main challenges to be faced by
the dialogical management of socio-environmental projects. In this sense, management activities should
seek to create basic conditions for the development of autonomy of the local community impacted by those
projects. However, there is a lack of specific knowledge on how to apply the dialogical management of socio-
environmental projects and how to face the challenge of autonomy that permeates the so-called "beneficiaries”
of these projects. The objective of this research is to detail the dialogical management of socio-environmental
projects and to propose a practical way of facing the challenge of autonomy in sacio-environmental projects.
The methodology is based on a multiple case study of social-environmental projects. The results of the research
open up new ways to qualify, apply and improve the practice of managing socioenvironmental projects with a
view to contributing to the development of practical resources and promoting the autonomy of the communities
involved in these projects in the territories of incidence.

Keywords: Autonomy. Management technology. Project management. Socioenvironemental projects.

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 19 | n. 1 | jan./jun. 2022 FEEVALE



. GeStao e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

1 INTRODUGAO

Dentre os desafios que se apresentam para o gestor ao longo da execugcdao de um projeto
socioambiental, um dos mais relevantes esta relacionado com a continuidade das acoes e a consequente
geracao de autonomia local com relacao ao seu objeto. Para um modelo de gestao pautado na dialogia, o
desenvolvimento de mecanismos para a geracao de autonomia depende do éxito do processo dialogico.
Quando as pessoas de um territorio praticam a dialogia, criam espagos de trocas, tracam objetivos em
comum e se organizam para atuar diretamente nas demandas cotidianas, tornam o territorio mais proximo
de alcancar a autonomia frente a atores externos (LEMOS; HIGUCHI, 2011; FREIRE, 1996; DESMAISON;
ESPINOZA; JAIME; GALLARDO, 2019). Nesse contexto, as pessoas inseridas no territorio sao de grande
importancia. Elas possuem conhecimentos explicitos ou tacitos que sao essenciais a adogao de estratégias
voltadas ao desenvolvimento territorial de maneira sustentavel (TAGLIAPIETRA; CARNIATTO; BERTOLINI,
2021).

Independentemente do seu objeto, a gestao dialoégica de um projeto socioambiental (FREDIANI;
DAVEL; VENTURA, 2021) visa a criacao de um ambiente propicio para o desenvolvimento da autonomia.
Resultados como a construgao de uma visao compartilhada do territorio, fortalecimento das liderancas
locais e criacao de estruturas organizacionais podem reverberar no territorio como um todo, mesmo com
o fim da execucao formal do projeto (URBAM, 2013).

Dentre as producoes existentes sobre gestao de projetos socioambientais, encontramos pouca
discussao sobre como o gestor deve atuar para a superagao de desafios especificos de projetos
socioambientais. Esta auséncia é ainda mais acentuada quando se trata de praticas de gestao que
reconhecam a autonomia como um dos resultados mais relevantes a serem perseguidos. Encontramos
conhecimentos sobre a gestao de projetos de diversos processos mais genéricos que podem servir como
base para a atuagao do gestor, todavia, esses conhecimentos nao atendem plenamente as especificidades
dos projetos socioambientais (GIDO; CLEMENTS, 2011; GRAY, 2009; BERKUN, 2008). Como os projetos
socioambientais apresentam desafios especificos, o conhecimento atual proposto pelas pesquisas
sobre gestao de projetos nao conseguem contemplar adequadamente a especificidade desses desafios,
especialmente no que tange ao estabelecimento de relacoes entre os atores sociais envolvidos e a criagao
de condicOes para o desenvolvimento da autonomia. A auséncia de conhecimentos sobre a gestao de
projetos socioambientais pode prejudicar o alcance de resultados esperados e gerar desdobramentos
indesejados, acirrando, ainda mais, conflitos aos quais os projetos socioambientais estao constantemente
expostos.
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Diante da demanda de desenvolver uma tecnologia de gestao voltada para o enfrentamento dos
desafios especificos da gestao de projetos socioambientais, foi proposta a GDPS — Gestao Dialogica de
Projetos Socioambientais (FREDIANI; DAVEL; VENTURA, 2021). Trata-se de uma tecnologia de gestao
voltada para projetos socioambientais, que se apoia no campo de conhecimentos sobre a dialogia. Baseada
em principios, processos e praticas dialogicas que se aplicam em um conjunto de atividades de gestao,
essa tecnologia foi proposta de maneira ampla, voltada a superacao de desafios especificos de projetos
socioambientais.

O objetivo desta pesquisa € detalhar a gestao dialogica de projetos socioambientais e propor uma
forma pratica de enfrentamento do desafio da autonomia em projetos socioambientais. A vocagao da
pesquisa é propositiva, preocupando-se em ser acessivel e Gtil aos profissionais envolvidos com a pratica
de gestao de projetos socioambientais: gestores do setor pablico e privado, consultores, empreendedores
socioambientais, lideres comunitarios e gestores de empreendimentos com a intencao em financiar ou
desenvolver projetos socioambientais.

A fundamentacao conceitual e tedrica baseia-se na GDPS (FREDIANI; DAVEL; VENTURA, 2021)
e do campo tedrico sobre autonomia. A abordagem metodologica é fundamentada em um estudo de
casos multiplos de projetos socioambientais. Os casos permitem entender melhor os desafios para o
desenvolvimento da autonomia na pratica e de que forma a gestao dialogica pode contribuir para melhor
enfrenta-los. Os casos (projetos) avaliados foram executados por trés organizacoes distintas: uma
universidade (Uni), responsavel pela execugao de um projeto; uma organizagao da sociedade civil (SCiv),
respondendo por cinco projetos; e uma empresa de consultoria (EmpC), executando quatro projetos.
Os temas abordados pelos projetos sao a permacultura, sustentabilidade, bioconstrugao, economia
solidaria, agroecologia e saneamento. Para se preservar a identidade das organizacoes, ao longo do texto,
0s projetos serao sinalizados da seguinte forma: A-Uni; A-SCiv; B-Sciv; C-SCiv; D-SCiv; E-SCiv; A-Emp;
B-Emp; C-Emp; D-Emp.

Para a realizagao empirica da pesquisa, foram utilizados como fontes de informacoes documentos
relativosacadaumdos 10 projetos socioambientais (relatdrios de diagnostico e de resultados), observagoes
diretas efetuadas durante visitas em campo e entrevistas com gestores, participantes e outros atores
envolvidos. O projeto A-Uni, executado por uma universidade na Ameérica Latina, foi selecionado pelo seu
objeto e por um dos autores do presente trabalho ter nela vivenciado um processo de intervencao em
gestao, através de uma imersao inloco de aproximadamente um més. Nesse periodo, foi desenvolvido um
diario de campo para registro de observagoes do pesquisador, principalmente com relagao ao aspecto da
geracao de autonomia. Em complemento, foram realizadas entrevistas com liderancas locais, gestores
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do projeto e membros da comunidade atendida, com o objetivo de captar a visao acerca do projeto sob
diferentes perspectivas.

Os projetos desenvolvidos por organizacoes da sociedade civil (A-SCiv; B-Sciv; C-SCiv; D-SCiv; E-Sciv)
e pelas empresas de consultoria (A-Emp; B-Emp; C-Emp; D-Emp) foram selecionados levando-se em
consideracao dois aspectos fundamentais: sua relevancia para o portfélio das organizacoes e a vivéncia de
um dos presentes pesquisadores com cada um deles. Em algum momento da sua trajetéria profissional, o
pesquisador teve alguma relacao com todos os projetos selecionados, seja para a coordenacao, execugao
técnica ou voluntariado. Como fontes de dados secundarios, foram considerados os relatorios de prestagao
de contas, onde consta o relato descritivo de todas as atividades desenvolvidas, os resultados alcancados
e uma avaliacao da equipe técnica executora. Adicionalmente, entrevistas com gestores das organizacoes,
coordenadores dos projetos e liderancas territoriais beneficiadas pelas iniciativas foram utilizadas para
obtencao de dados primarios. Estas entrevistas tiveram como objetivo levantar as impressoes referentes
a geragao de autonomia nas comunidades, as impressoes e aprendizados dos gestores com relagao as
estratégias utilizadas e a replicacao de metodologias dentro das organizagdes em outros projetos.

A analise do material empirico foi realizada a partir da abordagem de analise de narrativas (BASTOS;
BIAR, 2015; MAITLIS, 2012; RIESSMAN, 2008). O processo de analise foi realizado projeto por projeto,
a partir de trés eixos narrativos: (a) contextualizacao, (b) gestao de projetos e conexdes com a dialogia,
e (c) desafio da autonomia e formas de enfrentamento. Em cada projeto, os dados obtidos pelas trés
fontes utilizadas (documentos, observagao e entrevistas) foram triangulados. Os documentos permitiram
a elaboragao de uma melhor contextualizacao de cada caso. A analise das entrevistas possibilitaram
um entendimento detalhado sobre a gestao, a relagao com a dialogia e o desafio da autonomia nesse
processo. As observagoes ajudaram a melhor sedimentar e complementar a analise dos documentos
e das entrevistas. Os resultados da analise geraram a criacao de categorias explicativas para a gestao
dialogica no enfrentamento do desafio da autonomia. Expressando a convegéncia de narrativas de
gestao e de desafios da autonomia em todos o projetos, as categorias identificadas foram: (a) diagnostico
socioambiental dialégico para a autonomia, (b) planejamento dialdgico para a autonomia, (c) coordenagao
dialégica para a autonomia, (d) facilitacao e monitoramento dialogico, e (e) avaliagao e conclusao dialogica.

Os resultados da pesquisa contribuem para aplicar, consolidar e ampliar a teorizacao da GDPS
proposta por Frediani, Davel e Ventura (2021). Consequentemente, os resultados contribuem para
melhorar a pratica da gestao de projetos socioambientais e com isso promover o desenvolvimento de
autonomia nativa nos territorios de incidéncia. Com efeito, os resultados desta pesquisa se apresentam
na forma de um conhecimento mais aplicavel e profissional, na medida que busca auxiliar gestores em
suas praticas cotidianas a frente de projetos socioambientais.
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2 0 DESAFIO DA AUTONOMIA NA GESTAO DE PROJETOS SOCIOAMBIENTAIS

Toro (2006, p. 18) entende por autonomia a “capacidade de orientar e decidir sobre a prépria vida
de acordo com um projeto ético, de poder formular e implementar o préprio projeto de vida’ E possivel
estender este conceito de autonomia para organizacoes e territorios auténomos, uma vez que estes
sao considerados capazes de orientar e decidir sobre si dentro das relacoes com outras organizacoes e
territorios.

A realizacao de um projeto socioambiental acontece geralmente em resposta a uma questao
especifica, que foi capaz de mobilizar diferentes atores a agirem em conjunto. No entanto, a partir dos
avancos obtidos com essa motivacao inicial, pode-se também criar condi¢des para o desenvolvimento
da autonomia local. Isso acontece quando, através de um conjunto de praticas, o projeto socioambiental
atua para ampliar a visao sobre os potenciais e fragilidades do territario, contribuindo com o surgimento
de estruturas organizacionais para incidéncia direta (NEEFJES, 2000).

Individuos e organizacoes precisam desenvolver qualidades em comum para a promogao de
autonomia. Sao qualidades como o reconhecimento de sua propria historia, aidentidade e a auto avaliacao.
Alguns valores importantes, como a compaixao e a solidariedade, também sao fundamentais. Para o
conceito de autonomia, a compaixao esta relacionada com o empenho do individuo ou da organizagao
em trabalhar para resolver problemas que nao os afligem diretamente, mas interferem no cotidiano do
territorio. Em complemento, a solidariedade aqui € entendida como a capacidade de perseguir objetivos e
metas que beneficiem a coletividade (TORO, 2006).

A relacao com a gestao dialogica fica evidente quando se considera as caracteristicas de um
individuo auténomo. Assim como os trés principios norteadores da gestao dial6gica (inclusividade,
incerteza e interdependéncia), as caracteristicas do individuo auténomo se relacionam com abordagens
acerca do outro, de si mesmo e de todos juntos (MACHADO, 2016). Quando se coloca a necessidade
de conhecimento, valorizacao e ponderagao da histdria de cada um, ha uma relacao com o principio
da inclusividade na medida em que isso se reflete na predisposicao em considerar a realidade de cada
ator social envolvido. O principio da incerteza se relaciona com a formacao para a observacgao interior e
para saber conferir normas éticas a si mesmo, uma vez que este principio trata sobre uma postura de
suspensao de qualquer tipo de certeza absoluta construida a partir da perspectiva individual. Ja o principio
da interdependéncia encontra-se presente nessas caracteristicas por meio do conceito de compaixao e
solidariedade, além da necessidade de aliancas do tipo ganhar-ganhar,

A partirdo desenvolvimento dessas virtudes, dois aspectos desafiadores paraa criagao de autonomia
relacionados as dinamicas coletivas territoriais podem ser superados: a governanca e a organizagao. A
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governanca, por definicao, é a capacidade que um determinado agrupamento de pessoas em conferir
ordem a si proprio. Nos territorios em que os atores ainda nao estabeleceram relacoes efetivas de
colaboracao, a criacao de governabilidade requer alguns entendimentos e aprendizados sociais, como
por exemplo a reconstrucao do significado de politica. A importancia da politica nesse contexto reside na
construcao de interesses e objetivos comuns a partir da convergéncia da multiplicidade de interesses e
pontos de vistas (NOLTE, 2007; MANITONQUAT, 2007).

Com vistas a gerar autonomia local, as atividades de gestao devem ser realizadas com o objetivo de
criar as condigdes para que, ao final da realizacao do projeto, existam pessoas convencidas e mobilizadas
aassumir o papel de facilitar a convergéncia de interesses e vontades dos diversos atores socioterritoriais
(MANITONQUAT, 2007), potencializando a possibilidade dessas pessoas serem capazes de desenvolver
as atividades necessarias para o atingimento de seus objetivos (OLIVEIRA; FONTES; GUIMARAES, 2020).
Para isso, 0 projeto precisa incidir sobre a reconstrucao do conceito de politica, através de atividades de
formagao que habilitem os atores socioterritoriais a criarem propadsitos coletivos através do dialogo.

Outro grande desafio é a capacidade que os atores sociais enfrentam para se organizarem. Para
gue um cidadao se torne um ator social transformador, ou seja, uma pessoa que em cooperagao com
outras modifica as condicoes do meio ambiente que habita, & preciso que ele esteja engajado em alguma
organizacao que dialogue com os seus proprios objetivos e interesses. Um individuo atuando sozinho em
nome de uma causa tem influéncia reduzida no seu territdrio, podendo ser facilmente ignorado ou até
mesmo ter os seus direitos de manifestacao violados. Em grupos produtivos, associacoes, cooperativas,
empresas ou qualquer outro formato que organize a atuagao de um grupo mobilizado, o poder de influéncia
e o potencial de mobilizacao de recursos de diversas naturezas se multiplicam (JOUBERT, 2007).

No contexto dos projetos socioambientais, a mobilizacao dos atores socioterritoriais acontece
em torno de um interesse em comum, seja ele a solugao de um problema ou o aproveitamento de uma
oportunidade. Dentro da propria estrutura organizacional, com vistas a viabilizar a participacao das
pessoas nas atividades do projeto, ja se cria uma organizagao e uma identidade em torno de uma causa
comum. Deseja-se que, mesmo apos a execucao do escopo do projeto, essa organizacao se desenvolva
e se mantenha produtiva sob o protagonismo de atores locais (NEEFJES, 2000). No entanto, com
excecao dos projetos que contenham processos de formagao mais prolongados ou que ja encontrem
individuos ou organizacoes anteriores que ja sejam capazes de gerir atividades de forma independente,
0s projetos socioambientais precisam criar dinamicas e realizar atividades com o objetivo especifico de
dar continuidade a organizacao criada pelo projeto.

Mesmo com o foco nessas virtudes e aspectos, o desenvolvimento da autonomia local & um
elemento que depende de diversos fatores, muitas vezes alheios a vontade ou a acao dos atores sociais
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envolvidos na iniciativa. A gestdo do projeto socioambiental cabe contribuir para a criacio das condicdes
adequadas para que ela se desenvolva, como realizar atividades em que seja possivel criar uma visao sobre
os diversos aspectos e atores sociais que compoem o territorio, identificar e incentivar a lideranga e o
protagonismo dos individuos, além de facilitar os processos de criagao e manutencao de uma organizacao.

3 A GESTAO DIALOGICA DE PROJETOS SOCIOAMBIENTAIS

A superacao de desafios especificos da gestao de projetos socioambientais demanda a aplicacao de
um modelo de gestao que seja voltado para isso. Em resposta, Frediani, Davel e \Ventura (2021) propdem
a GDPS, uma tecnologia orientada pela incorporagao de principios, reconhecimento de processos e adogao
de praticas dialogicas para a realizacao de um conjunto de atividades de gestao bem definidas. O gestor
que optar pelo modelo da gestao dialdgica para a sua pratica profissional vai encontrar na dialogia uma
base para todos os elementos e processos de gestao.

A proposta da tecnologia de GDPS tem na dialogia o seu alicerce metodologico. A partir da leitura
sobre as proposi¢oes da dialogia e da reflexao sobre sua aplicacao na gestao socioambiental de projetos
e organizacoes, a GDPS se baseia em trés aspectos fundamentais: principios, processos e praticas
(Figura 1). Enquanto que os principios sao transversais a todas as atividades de gestao e os processos
se configuram na compreensao das etapas de transicao para o paradigma dialogico, as praticas sao
especificas e apresentam particularidades a depender da atividade a ser desenvolvida.

Figura 1: Esquema representativo da GDPS

*Inclusividade
Principios *Incerteza
*Interdependéncia

*Instabilidade

Processos *Investigacao
«Criatividade

«Escutar

Praticas *Respeitar
*Suspender

* Expressar

Fonte: Frediani, Davel e Ventura (2021, p. 5).
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O primeiro elemento demonstrado no esquema sao os principios dialdgicos para a gestao. Em
comparacao aos outros, este & o mais amplo, pois encontra-se presente em todo o tempo da gestao e
orienta todos os processos e praticas. A incorporacao dos principios é primordial para lidar com os desafios
colocados ao longo do processo dialogico de gestao e tracar diretrizes para a escolha das praticas mais
adequadas. Estes principios surgem a partir das relacdes que cada ator social estabelece com os outros
(inclusividade), consigo mesmo (incerteza) e com a coletividade (interdependéncia) (FREDIANI; DAVEL;
VENTURA, 2021; MACHADO, 2016).

0 segundo elemento refere-se ao processo dialogico. A gestao dialogica reconhece a existéncia de
um processo de transformacao de relacoes entre os atores sociais sob a perspectiva individual e coletiva.
O rompimento com o padrao convencional de gestao para a adocao de um modelo que possibilite a criacao
de um ambiente de trocas, baseado em técnicas especificas e que possibilite o dialogo de acontecer, se
configura em um processo de transicao com algumas peculiaridades. O dialogo tende a se desenvolver
em uma série de fases e a passagem de uma fase para outra envolve escolhas habilidosas e a superagao
de algumas crises, sejam elas individuais ou coletivas (FREDIANI; DAVEL; VENTURA, 2021; ISAACS, 2002).
Os processos dialogicos identificados pelo modelo de gestao dialogica vao do conflito e da desconfianga
(instabilidade), passam pelo reconhecimento de diferencas entre os atores (investigacao) e chegam a um
momento de construcao coletiva de solucoes (criatividade).

O terceiro elemento apresentado é a pratica dialogica. Quando se observa o conjunto de praticas
desenvolvidas em um projeto gerido a partir da incorporagao dos principios e do reconhecimento dos
processos dialogicos, percebe-se que ele cria uma nogao de integracao a partir do dialogo e permite
a resiliéncia necessaria para a superacao de momentos de crise e o equilibrio para o aproveitamento
das oportunidades criadas ao longo da gestao (ISAACS, 1999). As praticas propostas na tecnologia de
gestao dialogica podem ser divididas em quatro grupos a partir de acées necessarias: escutar, respeitar,
suspender e expressar.

A escuta é entendida como pratica que possibilite os atores sociais levarem em consideragao o
entendimento do outro a respeito da situagao territorial. As praticas de respeito sao aquelas que convidam
0s atores sociais a considerar 0s posicionamentos alheios sem julgamentos de valores, entendendo que
eles existem e devem ser considerados para a tomada de decisao. As praticas relacionadas a suspensao
convidam os atores sociais a abandonarem suas certezas e retornarem, deixando de lado a tentacao da
seguranca, da solucao de problemas e da correcao na medida em que a perspectiva do grupo é modificada
todas as vezes que se observa o desenvolvimento das iniciativas, criando novas possibilidades, caminhos
e alternativas de realidade. Por fim, as praticas de expressao dizem respeito a criacao de ambientes que
favorecam a comunicacao entre os atores sociais, seja ela verbal ou nao verbal. Essas praticas refletem a

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 19 | n. 1 | jan./jun. 2022 FEEVALE 187



. GeStao e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

necessidade de expressao consciente, ou seja, aquela que contribua para a construcao de uma expressao
unificada dos atores sociais (FREDIANI; DAVEL; VENTURA, 2021).

Dentro do modelo da GDPS, os principios, processos e praticas dialdgicas apresentadas devem se
refletir diretamente na execucao de atividades de gestao, com destaque aos sete atividades presentes
nos projetos socioambientais (Figura 2).

Figura 2: Linha do tempo das atividades da gestao dialogica de projetos socioambientais

Diagnéstico
Planejamento
Coordenacao
Facilitacao
Monitoramento
Avaliacao
Conclusao

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Inicio Fim
Fonte: Frediani, Davel e Ventura (2021, p. 11).

A primeira atividade prevista na proposta da GDPS é o diagnostico socioambiental, que consiste
no levantamento de aspectos relevantes na construcao da relacao entre os atores territoriais. Essa
atividade deve resultar: (a) na compreensao da natureza e das motivacoes da instituicao financiadora; (b)
na identificacdo de atores sociais influentes e relevantes no territério, e; (c) na verificacao das principais
vulnerabilidades e potencialidades do territorio e de seus atores sociais.

A segunda atividade — o planejamento — é um desdobramento do diagnadstico socioambiental. O
objetivo é propor um escopo de trabalho inclusivo baseado nas informacoes levantadas anteriormente.
Todos os atores sociais envolvidos devem ser contemplados no desenho de um plano base do que se
pretende desenvolver. Para isso, deve-se adotar estratégias para ouvir e compartilhar as informacoes
com os financiadores, equipe técnica e demais atores sociais envolvidos. Nesta atividade, deve-se: (a)
definir o objetivo do projeto; (b) determinar e dividir o escopo de seu desenvolvimento, e; (c) comunicar
adequadamente o plano base para todos os atores envolvidos.

A terceira atividade é a coordenacao. No contexto dos projetos socioambientais, esta atividade se
diferencia porque diz respeito, principalmente, as agdes para estabelecer relagdes de cooperacao. Como
esse é um papel do gestor do inicio ao final, esta atividade percorre toda a linha do tempo de execucao
do projeto (Figura 2). Para o exercicio da coordenacao dialgica, o maior desafio certamente é transmitir

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 19 | n. 1 | jan./jun. 2022 FEEVALE 188



. GeStao e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

0s principios dialogicos para os demais atores sociais no intuito que as relagoes passem a ser pautadas
por eles. Aléem deste elemento, a coordenacao envolve o gerenciamento de atividades e a lideranca dos
processos dialogicos.

A quarta e a quinta atividade de gestao dialogica proposta pela GDPS sao a facilitagao e o
monitoramento. Na linha do tempo de execugao do projeto, estas duas atividades andam juntas, apesar
de serem distintas. A facilitacao é a realizacao das atividades, o que envolve a aquisicao de materiais e
mobilizacao de pessoas com habilidades especificas. Ja 0 monitoramento é a observacao da facilitacao,
com o registro e o controle através de mecanismos proprios. Para a realizagao dessas duas atividades, o
gestor deve cuidar para que aconteca: (a) a preparacao e aquisicao de todos os materiais e equipamentos
necessarios; (b) a mobilizacdo da comunidade e de todos os atores interessados; (c) a facilitacao em si
através da conjuncao dos materiais, equipamentos, comunidade e facilitador; e (d) o monitoramento e
relatoria do que aconteceu através da mensuracao de indicadores.

A sexta e a sétima atividades sao a avaliagao dialogica e a conclusao do projeto. A avaliagao deve
ser municiada pelas informagdes levantadas durante o ciclo do projeto. Enquanto o monitoramento
acompanha a facilitacao das atividades e consiste em uma atividade de levantamento de dados, a avaliacao
€ 0 processo que Ihes confere valor, dando significado e extraindo orientacoes para o processo de tomada
de decisao. Ja a conclusao é o momento ideal para reafirmar os principios dialogicos e fortalecer as suas
ideias como fundamentais para o seguimento das acoes de maneira autbnoma ao gestor e a equipe
executora.

4 GESTAO DIALOGICA PARA A AUTONOMIA

A aplicacao da GDPS para a autonomia se configura em uma rota de processos que busca facilitar
o dialogo de saberes, instituicoes e atores socioterritoriais. O objetivo € promover a materializacao de
projetos socioambientais através do dialogo, interpretando as necessidades do territorio e dos seus
habitantes a partir dos principios da inclusividade, incerteza e interdependéncia, com vistas a criar as
condicOes ideais para o desenvolvimento da autonomia local. Essa € uma tecnologia de gestao que busca
desenvolver acordos, formacao e corresponsabilidade entre os atores saociais, com o fim de permitir a
apropriacao das acoes e a sustentacao dos projetos no tempo. Através da implantacao dessa tecnologia,
espera-se 0 empoderamento das comunidades e o desenvolvimento de novas capacidades, de forma que
o0s participantes desenvolvam mecanismos de autogestao e autocontrole para tornarem-se capazes de
atuar sob as demandas do territorio de forma assertiva e independente.
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Sem perder de vista a integralidade do processo de gestao, é possivel olhar para cada uma
das atividades e refletir sobre como o gestor pode atuar. Essa categorizacao foi produzida a partir de
estratégias emergentes no processo de analise do material empirico oriundos dos casos multiplos em
sintonia com a fundamentacao teorica da pesquisa. As categorias serao ilustradas com exemplos de
projetos socioambientais que direcionaram as suas acoes para o desenvolvimento de autonomia local.

4.1 DIAGNOSTICO SOCIOAMBIENTAL DIALOGICO PARA A AUTONOMIA

A primeira atividade da GDPS diz respeito a compreensao das dinamicas sociais e ambientais
predominantes no territorio. O desafio principal dessa atividade é observar nuances subjetivas do
relacionamento entre os atores sociais. Para sua realizagao, € preciso a participagao do maior nimero
possivel de atores relacionados com o projeto socioambiental, de forma a nao somente desvendar o perfil
desses individuos, mas compreender de que forma se da a relagao entre eles, qual a visao compartilhada
do territdrio, o nivel de organizacao existente e quais 0s caminhos para estabelecer uma comunicagao
saudavel com a comunidade.

O primeiro passo do diagnostico foi olhar para o territério como um todo e entender
que aqui era o local ideal para desenvolver o trabalho. Nesta etapa, a Unica coisa
que tinhamos era a certeza que trabalhariamos acerca do tema da agua, mas como
trabalhariamos e o formato da tecnologia nao sabiamos. O dialogo com o poder piblico,
a existéncia da escola comunitaria e do comité de moradores foi o que viabilizou a
nossa presenca aqui. O comité funciona como um elo entre a equipe do projeto e a
comunidade em si (gestora do projeto A-Uni).

Nota-se que as principais fontes de informacOes para essa etapa sao o0s proprios atores
socioterritoriais. E importante incluir a instituicio financiadora do projeto (caso ela seja integrante do
territorio), as liderancas locais e organizacoes comunitarias ja estabelecidas. Além desses atores sociais, &
desejavel que sejam levantadas informacoes sobre outros atores sociais que conhecam o territério, como
orgaos publicos, universidades ou organizacoes que ja tenham desenvolvido projetos na localidade.

Além do levantamento de informagbes, o diagndstico socioambiental pode contribuir para a
construcao de uma visao ampla e compartilhada da realidade do territorio, aspecto fundamental para o
desenvolvimento de autonomia. A partir do diagnostico, os atores sociais sao convidados a identificar e
construir em conjunto uma imagem do territorio que habitam, em especial dos desafios e oportunidades
em relacdo a forma como vivem e ao capital social existente. E importante ndo perder de vista que a
realidade é dinamica e, portanto, é necessario revisitar essa etapa periodicamente.
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Uma estratégia adotada no diagnostico por sete dos dez dos projetos socioambientais integrantes
do campo empirico (A-Uni; A-SCiv; C-SCiv; A-Emp; B-Emp; C-Emp, e; D-Emp) é a construgao de mapas
comunitarios. A partir desse levantamento, entende-se que além de contribuir para desenvolver uma
visao ampla do territorio através de um instrumento imagético, compartilhavel e de facil atualizacao, os
mapas reconhecem e destacam o conhecimento das pessoas e das organizacoes que vivem no territorio.
Essa ferramenta é utilizada no inicio da execucao do projeto e serve como referéncia para o planejamento
e para a avaliagao.

A confeccao de mapas que consideram as dimensoes de espaco e tempo do territorio a partir de
uma compreensao do saber local de forma vernacular e coletiva, sem compromissos estéticos, tem muito
a oferecer (ABERLEY, 1993; DE CASTRO; MC NAUGHTON, 2003; DESMAISON et al, 2019). Os mapas se
desenham a partir o conhecimento existente nos integrantes da comunidade, assim como permite que
eles coletem novas informacoes e as consolidem com aquelas ja existentes, de forma a construir uma
fotografia concisa e completa do territorio, como aconteceu no contexto de bioconstrutores participantes
do projeto C-SCiv (Imagem 1).

Imagem 1: Mapeamento comunitario realizado no projeto C-SCiv

Fonte: Arquivos da SCiv (2018).

A estratégia do mapeamento comunitario tem como objetivo documentar as relagdes entre o
meio ambiente e as atividades humanas, criando uma fotografia das condicoes existentes no presente
e também possibilitar a construcao de visoes de futuro. No contexto do projeto C-Emp, 0 mapeamento
comunitario foi usado como uma base de informagdes e, quando uma mudanca acontecia, ela podia ser

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 19 | n. 1 | jan./jun. 2022 FEEVALE



. GeStao e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

medida e monitorada. O mapeamento é uma estratégia barata, acessivel e altamente eficiente, em que
os diversos atores socioterritoriais em conjunto com os gestores podem trabalhar juntos para identificar e
entender os diversos elementos fisicos, ambientais e socioculturais (DE CASTRO; MCNAUGHTON, 2003).
A participacao nesse processo fortalece o senso de pertencimento comunitario e aumenta a consciéncia
acerca do impacto direto das acoes dos individuos e organizagdes no meio ambiente.

Frente ao desenvolvimento de autonomia, pode-se dizer que o mapeamento comunitario € uma
ferramenta que, além de construir uma imagem ampla e compartilhada do territorio, também contribui
para o desenvolvimento de capacidades técnicas para a administracao dos recursos existentes. As
habilidades necessarias para a elaboracao de um mapa comunitario foram transferidas através do proprio
processo de criagao do mapa pela equipe gestora do projeto A-Sciv (Imagem 2). Os mapas criados através
deste processo se tornam recursos acessiveis para a comunidade, que pode facilmente atualizar e usar
para o desenvolvimento de projetos futuros.

Imagem 2 - Processo de construcao de mapeamento comunitario no projeto A-Sciv

Fonte: Arquivo da Sciv (2019).
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4.2 PLANEJAMENTO DIALOGICO PARA AUTONOMIA

Esta atividade & um desdobramento direto do diagnostico socioambiental. Como o diagnostico, o
planejamento é uma atividade que, embora prevista para um momento especifico (Figura 2), pode ser
revisitada a qualquer tempo a depender do contexto. Para a GDPS, essa atividade é responsavel por
definir em conjunto um objetivo em comum, além de determinar e dividir o escopo das acoes de maneira
organizada.

A definicao que nds iamos caminhar para a formacdo de uma associagao produtiva, que
reunisse esse grupo de mulheres com o objetivo de gerar renda a partir de atividades
que elas ja desenvolviam so veio depois que nos reunimos e decidimos em conjunto.
A principio, o objetivo da empresa era desenvolver um trabalho voltado para a gestao
comunitaria de residuos sélidos somente (gerente da empresa financiadora do projeto
A-Emp).

O maior desafio dessa atividade é a definicao do objetivo em comum. De acordo com o relato, o
gestor do projeto A-Emp, na medida em que abre mao da sua ideia inicial (incerteza) e admite e acolhe as
ideias vindas do pablico beneficiario (inclusividade), ele age de acordo com o que preconiza os principios da
gestao dialogica. Dessa forma, a propria atividade de planejamento passa a ser elemento impulsionador
da autonomialocal, uma vez que se constitui em processo de construgao coletiva em que os atores sociais
se permitem construir algo novo a partir das maltiplas perspectivas.

O objetivo deve ser alcancavel, orientar para uma condicao futura melhor do que a presente e
direcionar os envolvidos para a agao concreta. As informagoes levantadas no diagndstico sao o foco, mas
é importante que seja privilegiado um aspecto predominante na sua definicao e filtrar as demais, que
podem ser contempladas em outras iniciativas. Alem da definicao do objetivo, € no planejamento que se
organizam as tarefas, as responsabilidades, o cronograma e o orcamento.

O gestor do projeto deve conduzir o processo de definicao do objetivo do projeto de forma que ele
tenha as seguintes caracteristicas: (a) conciso, ou seja, curto, sem trazer confusao para a mente de quem o
escuta; (b) inclusivo, na medida que inclui a perspectiva dos diversos atores sociais; (c) memoravel, ou seja,
sao facilmente ativadas na mente das pessoas, €; (d) inspirador, pois deve inspirar a acao e a transformacao
tanto aqueles que estao diretamente envolvidos quanto aqueles que estao ainda conhecendo o projeto.

Uma estratégia utilizada no planejamento por seis dos dez projetos socioambientais avaliados
(A-Uni; A-SCiv; A-Emp; B-Emp; C-Emp, e; D-Emp) foi o desenvolvimento coletivo de projetos. Esta
estratégia convida todos os atores sociais envolvidos na realizacao do projeto a participar diretamente
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da sua concepgao, contribuindo para a evolucao do processo dialogico e também para a geragao de
autonomia (CROFT, 2013).

Enguanto que no diagndstico os envolvidos desenvolveram uma visao mais ampla sobre o territorio,
na etapa de planejamento eles estabelecem objetivos mediante acordos entre todos os atores sociais e
descrevem uma rota de processos a serem cumpridos para alcancar os objetivos tracados. A atividade de
planejamento do projeto D-Emp, por exemplo, contribuiu para a capacidade dialdgica dos individuos e das
organizacoes envolvidas, na medida em que criou espagos de convergéncia que antes nao existiam sob
o0 pretexto de discutir o projeto em si. ApOs essa etapa, este espago se manteve, possibilitando que os
envolvidos passassem a atuar nas tomadas de decisao sobre o territorio em si, sendo este um elemento
fundamental para o desenvolvimento de autonomia.

A segunda etapa do desenvolvimento coletivo de projetos é a estruturacao de pactos sociais e da
responsabilidade compartilhada. Esta etapa permite organizar o desenvolvimento do projeto mediante a
distribuicao de tarefas especificas, gerando lacos de confianca entre os participantes, suas capacidades
e habilidades. Aqui sao acordadas quais acoes devem ser realizadas por cada ator social para que seja
possivel alcancar os objetivos determinados anteriormente.

A partir de uma analise de suas proprias capacidades e tendo em vista como o projeto pretende
atuar, os atores sociais identificam suas areas de experiéncia e como eles podem contribuir com a
resolucao. O gestor deve estimular que os atores sejam conscientes dos beneficios coletivos deste acordo,
o respeitando e cumprindo, gerando confianca. Inicialmente, o projeto A-Sciv atuava em uma situacao em
que o processo dialogico estava na etapa de instabilidade, ou seja, marcado pela desconfianca e conflitos
entre os atores sociais envolvidos. Com a adogao da estratégia do desenvolvimento coletivo de projetos,
houve o fortalecimento das relagdes de confianca entre os envolvidos e a consolidagao da ideia de que o
trabalho desenvolvido em parceria seria o responsavel pelas mudangas benéficas no territorio.

4.3 COORDENACAO DIALOGICA PARA AUTONOMIA

A atividade de coordenacao dentro da GDPS engloba o gerenciamento de todas as atividades de
gestao, a lideranca na evolucao do processo e no exercicio das praticas dialogicas, além da mediagao para
a criacao de lagos de cooperagao entre os diversos atores socioterritoriais. Todos esses aspectos precisam
ser trabalhados constantemente e, por isso, a coordenacao € prevista pra ocorrer durante toda a linha do
tempo (Figura 2).

A partir da avaliacao dos 10 projetos socioambientais do campo empirico, o principal desafio para
a coordenagao de um projeto € conseguir incorporar nas suas praticas e, sobretudo, transferir para os
demais atores sociais envolvidos a importancia dos principios da gestao dialdgica para o desenvolvimento
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de autonomia local. O estabelecimento de relagdes de cooperacao pautadas na inclusividade, incerteza e
interdependéncia sao requisitos fundamentais para a construgao de uma visao ampla e compartilhada do
territorio, além de orientarem a organizagao comunitaria.

O estabelecimento de relacdes entre atores sociais que sejam capazes de se perpetuar ao longo do
tempo, mesmo apos o término formal da execucao do projeto socioambiental também representa grande
desafio e € um termdmetro do quao exitoso foi o desenvolvimento do processo dialdgico. Para que isso
aconteca, o papel da comunicacao e da divulgacao das decisoes, atividades e resultados é estratégico. A
linguagem utilizada pela coordenacgao precisa ser adaptada de acordo com o puablico para o qual ela se
dirige, de forma que as informacoes sejam acessiveis e transparentes.

Amobilizagao de pessoas para participar das atividades do projeto sempre foi um grande
desafio para nos. As pessoas aqui, sua maioria idosos, preferem ficar em suas casas,
cuidando do seu dia-a-dia ao invés de interagir com seus vizinhos. Nesse processo,
a comunicagao do que estavamos fazendo de maneira lidica e atrativa através de
diversas ferramentas presenciais e virtuais foi fundamental para quebrarmos essa
barreira e garantir uma participacdo satisfatéria nas nossas atividades (gestora do
projeto B-Emp).

Assim como a gestao do projeto B-Emp, todos os dez projetos estudados nessa pesquisa
reconhecem o papel central exercido pela comunicacao e pela divulgacao no andamento adequado das
suas atividades de gestdo e no alcance dos resultados pretendidos. E possivel encontrar na pesquisas
acadiemicas diversos nomes para a estratégia de comunicacao adotada, mas todas tratam da necessidade
de mudanca do paradigma de comunicacao. Em contraposicao as formas de comunicacao convencionais,
a comunicacao dialégica encoraja a todos os envolvidos a se reconhecerem como aprendizes de novos
modos de estar e ocupar 0s seus espacos e de se articular e criar solu¢bes conjuntas aos demais atores.
Além disso, ainda se configura em uma via de autoconhecimento, sendo um instrumento para capacitar
aqueles que visam construir um novo paradigma de comunicacao para reestabelecer a confianga matua
entre pessoas e instituicdes (ROSENBERG, 2003; MACEDO; GONCALVES, 2013; MANSI, 2014).

Uma das caracteristicas da estratégia da comunicagao proposta pela GDPS é que ela deve acontecer
de forma a manter um canal regular entre todos os envolvidos, permitindo que sejam feitas contribuicoes
acerca dos processos, compartilhamento dos avancos individuais e coletivos, divulgacao dos eventos e
informacao das tomadas de decisao. O projeto A-Emp usa como estratégia principal de comunicagao com
0s envolvidos canais em redes sociais e grupos em aplicativos de troca de mensagens. Regularmente,
sao feitas atualizacoes nas redes sociais com o contetdo das atividades do projeto, gerando identificacao
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e interagdo com os envolvidos e com todos os outros atores sociais interessados. Além disso, o grupo
em aplicativo de troca de mensagens, que antes era gerido pela equipe do projeto e hoje ja foi passado
para administracao local. Entao, ele é utilizado para interacao entre os participantes e compartilhamento
de estratégias de mobilizagao e organizacao para a realizagao de atividades. Assim como em qualquer
outro espaco em que aconteca atividades do projeto, & necessaria organizacao e definicao de regras para
favorecer seu funcionamento adequado.

No projeto A-Uni, a comunicacao e a divulgagao teve como enfoque a realizagao de convocatorias
presenciais, abertas a toda a comunidade e atores sociais interessados para participar destes momentos.
Essas atividades sao facilitadas por membro da equipe técnica do projeto e usa de ferramentas como
fotografias, graficos e mapas para transmitir a mensagem desejada de maneira acessivel a todos os
participantes, independentemente do nivel de formacgao formal ou da faixa etaria. Essa estratégia foi
adotada em especial por se tratar de um territdrio com uma populagao em situacao de vulnerabilidade
social, sendo que alguns deles sem formacao escolar formal e acesso a internet. Neste caso especifico,
a equipe técnica precisou usar ferramentas diferentes para dialogar com os atores sociais, uma vez que
ao mesmo tempo em que realizava atividades com a comunidade local, apresentava dados para o poder
publico de maneira detalhada e ainda produzia contetdo académico a partir dos resultados. A versatilidade
na forma de se comunicar € fundamental para garantir o envolvimento de todos os atores sociais.

4.4 FACILITACAO E MONITORAMENTO DIALOGICO

As atividades de facilitacao e monitoramento dentro da GDPS acontecem uma seguida da outra,
de forma complementar, uma vez que a medida em que as agoes acontecem, € preciso observar se elas
atenderam aos resultados esperados e relatar o seu desenvolvimento para subsidiar a etapa de avaliagao.
Apesar de se configurarem em atividades distintas, que demandam abordagens especificas, elas ocupam
0 mesmo espaco na linha do tempo do projeto (Figura 2).

Antes da facilitacao de uma atividade prevista no planejamento de um projeto, ha uma série de
providéncias a serem tomadas pela equipe do projeto, que nao necessariamente envolvem diretamente o
gestor. Além da comunicacao e da mobilizagao do puablico, é preciso ter consciéncia do que se vai realizar
em campo e providenciar todos os equipamentos, materiais e procedimentos logisticos necessarios para
que tudo aconteca de forma a dar ao facilitador as condicoes adequadas para o desempenho da sua
funcao. Observados os principios dialogicos da gestao e o objetivo intrinseco de desenvolver autonomia
local, a facilitacao da atividade deve acontecer de maneira a deixar claro para todos os envolvidos os
recursos e estratégias utilizadas.
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Por mais que 0s recursos e as estratégias utilizadas para o desenvolvimento de uma determinada
atividade sejam os mesmos, ela nunca acontecera da mesma forma se aplicada em projetos e contextos
diferentes. Isso acontece em funcao do reconhecimento e inclusao do conhecimento das pessoas
e organizacoes envolvidas na execucao da atividade. Justamente por isso, os impactos e resultados
alcangados também variam e sao esses que devem ser monitorados e relatados para que se entenda
a adequabilidade de uma abordagem e que, mediante um processo de avaliagao adequada, a equipe do
projeto possa optar pela manutencao ou alteracao da estratégia de atuagao.

Atuar com um grupo urbano, com uma forte componente cultural como a capoeira tem
diferencas muito importantes quando comparamos com um projeto com um publico
composto por agricultores e com valores culturais completamente distintos. Apesar de
termos feito oficinas com tematicas, recursos e estratégias semelhantes, os resultados
foram absolutamente distintos (Gestora do projeto E-SCiv que também atuou como
técnica de campo no projeto A-SCiv).

Ao incluir os diversos atores socioterritoriais nas atividades anteriores e adotar estratégias para
que eles adquiram a capacidade de gerenciar a implementagao de estratégias ou o uso dos produtos
construidos, os resultados tornam-se Unicos e diretamente relacionados com as caracteristicas dos
proprios atores. Seus membros tornam-se capazes de avaliar se a implementacao foi compativel com os
objetivos desejados e prolongar os impactos positivos no tempo. Por fim, a populacao tem a capacidade
de replicar a metodologia em outras areas ou em outros temas comunitarios, contribuindo para o
surgimento de um ambiente de autonomia em relacao as relagées com territorios vizinhos e na resolugao
de problematicas locais.

Entendendo sobretudo as atividades de facilitacao e monitoramento, dos dez projetos que integram
0 campo empirico da pesquisa, sete (A-Uni; A-SCiv; E-SCiv; A-Emp; B-Emp; C-Emp; D-Emp) utilizaram,
durante o processo de facilitagao e monitoramento, estratégias de transferéncia de conhecimento que
reconhecem o potencial dos participantes e que contribui para o empoderamento dos mesmos para
a replicacio do método em outros contextos. E possivel encontrar referéncias de atores sociais que
trazem a importancia do reconhecimento do saber tradicional e da particularidade de cada coletivo no
desenvolvimento e nos resultados alcangados por cada projeto (FREIRE, 1970). A educagao paraatransicao
de comunidades para a sustentabilidade, no entanto, traz um passo-a-passo claro, com orientacoes que
podem ser verificadas na pratica dos gestores dos projetos avaliados (CIARLO, 2007). Em termos gerais,
uma boa facilitagao de atividade considera as necessidades do grupo como um todo, especialmente no
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contexto da gestao dialdgica, e encontra maneiras de focar nas questoes que estimulam a discussao e
conduzem a uma resolucao e a tomada de decisao.

Afacilitacao deve preparar as atividades de maneira aberta, dando ao grupo informacoes relevantes
sobre como a atividade sera conduzida, quem sao os integrantes que estao participando da atividade,
as expectativas com relagao ao que vai acontecer e a participagao de cada um, a proposta e 0 escopo
da atividade. O facilitador pode transmitir essas informagoes sozinho. Todavia, quando apropriado, pode
solicitar a alguém do grupo que conduza uma dinamica de abertura para a atividade, com o objetivo de
quebrar a resisténcia inicial e abrir caminho para o desenvolvimento do que vem a seguir. Nas primeiras
atividades do projeto D-Emp, em que estavam presentes representantes da instituicao financiadora, da
empresa de consultoria responsavel pela facilitacao da atividade, liderancas comunitarias e moradores
locais, o facilitador conduziu uma atividade em que cada um dos atores sociais pode se apresentar e expor
ao grupo os motivos que os levava a estar ali naquele momento. Essa dinamica se relaciona com a GDPS
na medida que é uma pratica de expressao e que exercita o principio da inclusividade, na medida em que o
lugar e as motivagoes de cada participante é trazido para o grupo de maneira aberta e clara.

Outra caracteristica da facilitacao dialogica é buscar trazer a tona conhecimentos intrinsecos do
grupo, que seriam impossiveis de acessar na esfera individual, mas que emergem de maneira espontanea
em coletivo. O trabalho do facilitador é fomentar a emergéncia de conhecimentos presentes no coletivo,
mas, que apenas podem se manifestar a partir de um ambiente apropriado pra isso. Criar e fortalecer as
relacoes necessarias para que isso acontega além de transferir as dinamicas para o publico participante
sao os resultados desejaveis da facilitagao dialogica. Nesse contexto, o objeto do projeto socioambiental &,
primordialmente, agente indutor de um processo de partilha e construgao de conhecimento em conjunto,
que pode se replicar no futuro.

4.5 AVALIACAO E CONCLUSAO DIALOGICA

A avaliagao deve ser realizada de acordo com as informacoes levantadas durante a realizacao do
projeto, em especial durante a atividade de monitoramento. A avaliagao é o processo de conferir juizo
de valor as informagoes, atribuindo significado e extraindo orientacoes para a continuidade das agoes.
A avaliacao pode acontecer ao longo de todo o projeto socioambiental (Figura 2). Todavia, a depender de
gual momento aconteca, sofrera alteracoes na forma como acontece, na sua propria natureza e nos seus
propositos.

A avaliacao e a conclusao de um projeto sao atividades que permitem determinar em que medida
as metas alcancadas pelo projeto foram traduzidas em resultados esperados em relacao ao que foi
previsto na atividade de planejamento. A avaliacao apos a conclusao das acoes previstas no escopo do
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projeto socioambiental se define como objetiva e sistematica. O objetivo é determinar a pertinéncia,
eficiéncia, efetividade, impacto e a sustentabilidade a luz dos objetivos especificos que foram sinalizados
anteriormente. Umaavaliagao bemrealizada deve fornecer informacoes uteis e fidedignas, além de seruma
ferramenta de aprendizagem e gestao para melhorar os processos de analise, planejamento e execucao de
projetos, assim como a tomada de decisao. Estas atividades tém como objetivos fundamentais melhorar
a administracao e o desempenho para garantir a continuidade do projeto e sua replicagao e garantir a
transparéncia do processo e dos resultados alcangados. A nogao de transparéncia da avaliacao contribui
para que a populacao e os demais atores sociais envolvidos, em particular, tenham o conhecimento claro
sobre 0s processos, os resultados e o impacto das intervencoes promovidas pelo projeto.

Para a GDPS, quatro sao as possibilidades de avaliacao, sendo que todas elas contribuem de alguma
forma para o desenvolvimento de autonomia local. A primeira delas diz respeito ao diagnostico e tem
como objetivo principal tragar estratégias para a intervengao, testar hipoteses, identificar prioridades e
determinar metas. A segunda forma de avaliacao consiste em acoes e tem como objetivo ter uma nogao
se a atividade desenvolvida em conjunto com os atores territoriais atendeu aos resultados esperados.
A terceira forma de avaliacao relaciona-se ao projeto como um todo e tem como objetivo entender se
as metas alcancadas estao de acordo com o que foi estabelecido na etapa de planejamento e delimitar
recomendagdes para que a iniciativa tenha continuidade mesmo apds o encerramento formal do projeto.
Dentre os projetos que fazem parte do campo empirico da pesquisa, todos conseguiram executar esses
trés tipos de avaliacao, o que indica que estas ja sao praticas avaliativas consolidadas na gestao de
projetos socioambientais.

Avaliar os resultados alcangados por um projeto como o A-Emp ou 0 B-Emp nos ajuda
a ter a nogao do que podemos realizar a seguir, no proximo ano. E um processo que se
constroi com todo mundo que participa do projeto e totalmente aberto, que vai dar as
diretrizes das nossas proximas intervengoes. Avaliamos o tempo todo! Avaliamos nossa
equipe, as acoes que desenvolvemos, a participacao da comunidade e as motivacoes
dos clientes (gestora do projeto A-Emp e B-Emp).

Dentre as praticas observadas nos projetos, € interessante destacar a importancia de cada
uma delas e como cada projeto as realizou de acordo com caracteristicas da sua equipe técnica, mas,
sobretudo, em resposta ao publico participante. Os projetos A-SCiv e D-Emp, por exemplo, se destacaram
na avaliacao diagnostica, desenvolvendo uma série de atividades que levantaram dados em profundidade
acerca do territorio e que, a partir de uma avaliagao assertiva, determinaram os rumos das iniciativas
e foram fundamentais para o desenvolvimento da atividade de planejamento. Ja os projetos E-Sciv e
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C-Emp se destacaram na avaliacao das acoes pois tinham processos de monitoramento consolidados.
Esses projetos conseguiram transmitir com éxito as metodologias de facilitacao das atividades para as
comunidades de maneira mais destacada e uma das razoes para isso ter acontecido foi a realizacao de
avaliagdes sistematicas juntamente com os atores ao final de cada agcao de campo. Ja os projetos B-SCiy,
C-SCiv e D-SCiv se destacaram na avaliagao apos a conclusao do projeto. Isso aconteceu em fungao de uma
exigéncia das instituicoes financiadoras que, no caso de projetos geridos por organizagoes da sociedade
civil, determinam quais os produtos a serem entregues e a avaliacao detalhada das metas alcancadas
em comparagao com os resultados esperados no planejamento é um deles. No entanto, isso foi positivo
para todas as iniciativas, afinal todas elas conseguiram financiamento de outras fontes posteriormente
ao término do escopo de acoes.

A quarta possibilidade de se realizar a avaliacao diz respeito aos impactos do projeto no territério
de atuacao. Esta é a mais complexa de realizar dentre todas as outras, pois envolve um conjunto de
informacdes que nem sempre estdo disponiveis. E voltada as transformacdes ocorridas e ndo se
restringem a resultados imediatos. Pelo contrario, trata-se de uma avaliagao que busca encontrar
resultados mais estruturais. Dentre os projetos que compoem o campo empirico do projeto, apenas
0 projeto A-Uni conseguiu realizar esse tipo de avaliacao, o que reflete uma clara limitacao na forma
corrigueira de realizar a gestao de projetos socioambientais. Dentre todos os projetos avaliados, esse € 0
que manteve contato com o territdrio por um maior periodo de tempo, desenvolvendo outras atividades.
O resultado de todo o processo avaliativo foi a criagao de um guia de planejamento e desenho urbano para
as cidades daquele territdrio. Ou seja, o resultado foi configurado em um documento que serve de base
para o desenvolvimento de politicas publicas que podem orientar o desenvolvimento de toda uma regiao
através de iniciativas socioambientais.

4 DISCUSSAO E CONCLUSAO

O desenvolvimento de condicGes para a geracao de autonomia € um dos maiores desafios colocados
paraagestao de projetos socioambientais. Em um contexto em que os territérios demandam cada vez mais
do desenvolvimento de politicas pablicas ou da atuagao de atores sociais para a resolucao de problemas ou
0 aproveitamento de potenciais, 0s projetos socioambientais sao uma alternativa para romper com essa
l6gica e contribuir para o desenvolvimento de condicOes favoraveis para o desenvolvimento de autonomia.
Desta forma, esta pesquisa buscou detalhar o processo da gestao dialogica de projetos socioambientais
e propor uma forma pratica de enfrentamento do desafio da geracao de autonomia nessa modalidade de
projetos. A metodologia de pesquisa € baseada em estudo de casos mdltiplos de projetos socioambientais.

~ . . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 19 | n. 1 | jan./jun. 2022 FEEVALE



;GeStéo e e-ISSN: 2446-6875

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

Os resultados da pesquisa consistem na elaboragao de um conjunto de categorias que visam iluminar a
pratica profissional de gestores de projetos socioambientais: (a) diagnostico socioambiental dialogico para
a autonomia, (b) planejamento dialégico para a autonomia, (c) coordenacao dialégica para a autonomia,
(d) facilitacao e monitoramento dialégico, e (e) avaliacdo e conclusao dialdgica. Assim, os resultados
da pesquisa abrem novos caminhos para qualificar, aplicar e melhorar a pratica da gestao de projetos
socioambientais, com vistas a contribuir com o desenvolvimento de recursos praticos e promover a
autonomia das comunidades envolvidas nesses projetos nos territorios de incidéncia.

E importante esclarecer que nenhum projeto socioambiental pode ter como objetivo gerar
autonomia, uma vez que esta é uma virtude que depende de diversos fatores, a maioria deles alheios
a vontade e longe do alcance dos gestores do projeto e do modelo de gestao por eles adotado. No
entanto, o desenvolvimento de atividades que contribuam para a construgao de uma visao ampla sobre
as fragilidades e potenciais do territorio por parte de todos os atores sociais envolvidos, o fortalecimento
dos lagos de cooperagao e o incremento da capacidade organizativa sao resultados tangiveis e que tem
impacto direto na criacao das condi¢Oes para o desenvolvimento de autonomia.

Diante desse desafio, a GDPS se apresenta como uma tecnologia de gestao capaz de oferecer
ao gestor uma série de estratégias que contribuem para que esse resultado seja alcancado. Por outro
lado, para que a sua aplicacao seja adequada, é preciso que o gestor e todos os demais atores sociais
envolvidos incorporem de maneira integral todos os principios de gestao dialogica (inclusividade, incerteza
e interdependéncia), reconhecam os processos nela envolvidos e desenvolvam suas praticas considerando
sua evolucao ao longo do tempo. Desta forma, as propostas aqui apresentadas poderao ser de grande
valia. Somente a partir dai, é possivel aplicar as atividades de gestao previstas na tecnologia (diagnostico,
planejamento, coordenacao, facilitacao, monitoramento, avaliacao e conclusao), proporcionando aos
atores socioterritoriais as condi¢des de governabilidade e organizacao, conforme preconiza a definicao de
autonomia.

A superacao do desafio de criar ou contribuir para o desenvolvimento da autonomia local &€ um
resultado que deve ser perseguido pela gestao de qualquer projeto socioambiental. Alcancando esse
resultado, todos os demais, independentemente do objeto ao qual o projeto pretende atuar, serao
atendidos e a continuidade das acoes sera garantida de forma a atender de forma genuina os anseios
de todos os atores socioterritoriais. A gestao dialogica de projetos socioambientais se apresenta com
o diferencial de olhar para esse resultado de maneira especifica. Ela indica um caminho para que o(a)
gestor(a) possa praticar a gestao dialogicamente, mas fornece, sobretudo, um conjunto de valores que ele
ou ela possa alicercar o seu exercicio profissional.
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