UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA
Pro-Reitoria de Pesquisa, P6s-graduacdo e Inovacdo Tecnoldgica
Programa Sociedade, Natureza e Desenvolvimento

ALBERTO JULIE MONTEIRO DE ARAGAO

MODELO CONCEITUAL PARA A GOVERNANCA SUSTENTAVEL DE
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO LOCAL

Santarém — PA
2024



ALBERTO JULIE MONTEIRO DE ARAGAO

MODELO CONCEITUAL PARA A GOVERNANCA SUSTENTAVEL DE
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO LOCAL

Tese submetida a Defesa, conforme as exigéncias
regimentais para obtencdo do titulo de Doutor em
Ciéncias Ambientais, através do Programa de Pds-
Graduacdo  em Sociedade, Natureza e
Desenvolvimento, da Universidade Federal do Oeste
do Para, na Linha de Pesquisa “Gestio do
Conhecimento e Inovacdo para o Desenvolvimento

Sustentavel”.

Orientador: Prof. Dr. Celson Pantoja Lima
Coorientador: Prof. Dr. José Roberto Branco Ramos
Filho

Santarém — PA
2024



Versao em inglés do titulo:

A conceptual model for the sustainable governance of local development projects.

Permissoes para reproducdo de quaisquer materiais contidos neste trabalho devem ser obtidas
com o autor, porém somente para uso pessoal. Qualquer outro uso estard sujeito as leis de

direitos autorais.

Dados Internacionais de Catalogac¢io-na-Publicaciio (CIP)
Sistema Integrado de Bibliotecas — SIBI/UFOPA

A659m  Aragio, Alberto Julie Monteiro de
Modelo conceitual para a governancga sustentdvel de projetos de desenvolvimento
local./ Alberto Julie Monteiro de Aragdo. — Santarém, 2024.
217 p. : il
Inclui bibliografias.

Orientador: Celson Pantoja Lima.

Coorientador: José Roberto Branco Ramos Filho.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal do Oeste do Para, Pro-Reitoria de Pesquisa,
Pgs-Graduagio e Inovagdo Tecnoldgica, Programa de Pos-Graduagio Sociedade, Natureza
e Desenvolvimento, .

1. Inovagéio Social. 2. Gestéo sustentavel. 3. Quadrupla Hélice. I. Lima, Celson Pan-
toja, orient.. II. Ramos Filho, José Roberto Branco, coorient. I11. Titulo.

CDD: 23 ed. 346.81045

Bibliotecaria - Documentalista: Catia Alvarez — CRB/2 843



TERMO DE APROVACAO

L
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA
INSTITUTO DE BIODIVERSIDADE E FLORESTAS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM SOCIEDADE, NATUREZA E DESENVOLVIMENTO

ATA DE DEFESA DE TESE

Aos 23 dias do més de agosto do ano de 2024, as 14 horas, virtualmente através da plataforma virtual
https://meet.google.com/jac-azkh-how e fisicamente, nas dependéncias do Ndcleo de Tecnologia em
Bioativos, instalou-se a Banca Examinadora da Tese de Doutorado do discente ALBERTO JULIE
MONTEIRO DE ARAGAO do PPGSND/UFOPA. A Banca de Avaliagdo foi composta pelo Professor Doutor
Celson Pantoja Lima, PPGSND/UFOPA, orientador e presidente da banca, pelo Professor Doutor Rodrigo
da Silva, PPGSND/UFOPA, (examinador interno), pelo Professor Doutor Jarsen Guimardes, PPGSND/
UFOPA (examinador interno), pelo Doutor Diogo Ribeiro Vallim, Copenhagen Business School
(examinador externo), pelo Doutor Nicola Saverio Holanda Tancredi, ICMBio {examinador externo) e
pelo Professor Doutor Rosinei de Oliveira, PROFNIT/UFOPA (examinador externo). Também participou da
defesa, na condi¢do de coorientador formal do candidato, o Professor José Roberto Branco Filho,
PROFNIT/UFOPA. O Professor Celson Pantoja Lima abriu a sessdo e, apds apresentar os membros da
Banca Examinadora e esclarecer a tramita¢do da defesa, solicitou ao  discente que iniciasse a
apresentacdo da tese, intitulada “Modelo conceitual para a governanga sustentivel de projetos de
desenvolvimento local”, informando que esta dispunha de até 30 minutos para a apresentacdo.
Concluida a exposicdo, o presidente da Banca, passou a palavra aos examinadores, na seguinte ordem:
Doutor Diogo Ribeiro Vallim, Doutor Nicola Saverio Holanda Tancredi, Professor Doutor Rosinei de
Oliveira, Professor Rodrigo da Silva e Professor larsen Guimardes. Apds o término das arguicdes, o
orientador conduziu a reunido exclusiva entre os membros da Banca para o julgamento do trabalho.
Apbds as deliberagdes, a Banca Examinadora decidiu por unanimidade pela APROVAGAO do candidato,
conforme as normas vigentes no PPGSND, Universidade Federal do Oeste do Pard. Nada mais havendo
por constar, lavrou-se a presente ata que segue assinada pelos membros da Banca Examinadora, pelo
Coorientador, pelo Presidente da Banca e pelo Discente. Santarém (PA), vigésimo terceiro dia do més de
agosto do ano de dois mil e vinte e quatro, as dezoito horas.

Documenteo assinado digitalmente

vb ' DIOGO RIBEIRD VALLIM
g Ll Data: 29/08,/2024 10:28:14-0300
Documento assinado digitalmente verifique em hitps://validar.iti.gov.br

vb < CELSON PANTOJALIMA
g » Data: 28/08/2024 16:41:47-0300
Verifigue em https:/fvalidar.iti. gov.br

, 1 Doutor Diogo Ribeiro Vallim
PPGSND/UFOPA Copenhagen Business School
Presidente da banca

Documento assinado digitalmente Documente assinade digitalmente
NICOLA SAVERIO HOLANDA TANCREDI ROSINEI DE SOUSA OLIVEIRA
g “b Data: 25/08/2024 10:18:21-0300 g “b Data: 23/08/2024 08:09:33-0300
verifique em https://validar.iti.gow.br Verifique em hitps://validar.iti. gov.br
Doutor Nicola Saverio Holanda Tancredi Professor Doutor Rosinei Oliveira

ICMBio PROFNIT/UFOPA



UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA
INSTITUTO DE BIODIVERSIDADE E FLORESTAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM SOCIEDADE, NATUREZA E DESENVOLVIMENTO

Documento assinado digitalmente
- Vb = JARSEN LUIS CASTRO GUIMARAES
g oW Data: 28/08/2024 19:15:05-0300
verifique em https://validar,iti.gov.br

Professor Doutor Jarsen Guimaraes
PPGSND/UFOPA

Documents assinado digitalmente

Ub " ALBERTO JULIE MONTEIRO DE ARAGAO
g » ! Data: 28/08/2024 17:01:59-0300
Verifique em https:/ fvalidar.iti.gov.br

Alberto Julié Monteiro de Aragdo
PPGSND/UFOPA

Documento assinado digitalmente

a “‘b # RODRIGO DA SILVA
4 | Data: 28/08/2024 20:36:45-0300

Verifique em https://validar.iti. gov.br

Professor Doutor Rodrigo da Silva
PPGSND/UFOPA

Documento assinado digitalmente

. ub * JOSEROBERTO BRANCO RAMOS FILHO
Data: 28/08/2024 17:13:32-0300

Verifique em hittps:/jvalidar.iti. gov.br

Professor Doutor José Roberto Branco

Profnit/ UFOPA
(Coorientador)



A minha esposa Aurea e nossos filhos Lorenzo, Luigi
e Julio, fonte de energia e inspiracdo para seguir em
frente sempre.

Aos Monteiro & Aragdo e aos Megale & Figueiredo

pelo apoio e torcida.

DEDICO



AGRADECIMENTOS
A Forca que tudo rege!

Aos meus pais Alberto e Juliéta pela educacdo humanista, alicercada em valores elementares
como justica, responsabilidade, honestidade, coragem e persisténcia, gratidao que se estende a
minha irmd Roberta e todos os familiares que compreenderam meu “exilio” nesses ultimos

anos.

A minha esposa Aurea (a nossa base em casa) e nossos filhos Lorenzo, Luigi e Jilio, sempre

empolgados com os préximos passos dessa trilha fantastica que estamos percorrendo juntos.

Ao meu tio Sérvulo, que ao longo da minha infancia me presenteou com varias fitas K7 com as
melhores bandas de rock dos anos 1970 e 1980, as quais até hoje tem servido de trilha musical

para a pesquisa.

Aos meus laboriosos guias nessa jornada académica, os professores doutores Celson Pantoja
Lima e José Roberto Branco Ramos Filho, entusiastas das ciéncias e das artes, além de espiritos

genuinamente engajados no meu crescimento académico.
Ao PPGSND/Ufopa pela oportunidade.

Aos amigos de primeira hora, Enio Reboucas, Haroldo de Paula, André Pereira, Adenir Rocha

e Rui Almeida, que acompanharam essa saga.

Aos profissionais de varias organizacGes que colaboraram fortemente para a consecucao dos
objetivos da pesquisa: Priscila Grimberg (UFRJ), Wander Almeida (SECTET Para), Miguel
Canto e Eldra Silva (Ufopa Oriximind); Lourenco Batista (Sindicato dos Produtores Rurais de
Oriximind); Marcos Leite e Alexander Valente (Emater Oriximina), Rubson Rodrigues e Enzio
Harada (SEMMA Oriximind), Diana Rocha (Sec. Agricultura Oriximind), Auricélio Almeida
(empreendedor local), Poliana Battista (Sapopema), Carlos Dombroski (Saude e Alegria),
Juliana Rodrigues (FGV-SP), José Risonei, (ICMBIo), Jaiane Queiroz, Alessandro Dias,
Jéssica Naime e Vladimir Moreira (MRN); Ramon Gomes (Ecofocal), Angelo Santarlacci
(Alberi Foresti) e Claudia Sampaio (PNUD).

Aos colegas de curso que, de alguma forma, contribuiram para esta caminhada, Carla Paxiuba,
Socorro Vania, Sérgio Melo, Alcilene Cardoso, Paulo Marcelo, Dilma Carlos, Keely Meireles,

Cauan Araujo e Alberto Silva.



A todos os professores do PPGSND, em especial para Luciana Carvalho, David McGrath,
Tiago Viera, Lucieta Martorano e Jodo Ricardo (in memoriam). Do mesmo modo, a professores

externos como Clarissa Teixeira (UFSC), diante das importantes contribui¢des sugeridas.



“O conhecimento é um modo de participacdo valioso no grau em que é eficaz.
N&o pode ser a visao ociosa de um espectador despreocupado”.

John Dewey

“Everybody has a problem to solve.
What makes for bad design is trying to solve problems in isolation”

Don Normam



RESUMO

Historicamente, os projetos de desenvolvimento local implementados na Amazonia Brasileira
apresentam engajamento limitado, baixa impacto e, consequentemente, pouca longevidade, o
que motivou a elaboragdo de um modelo conceitual focado em governanca e sustentabilidade,
que enfatiza a relevancia de disciplinas como a Gestdo de Projetos, Redes de Colaboracéo,
Gestdo do Conhecimento e Inovacdo Social, voltadas a construcdo das capacidades de auto
gestdo comunitarias. Para tanto, buscou-se identificar os fatores que mais interferem na
construcdo de habilidades essenciais aos atores chave na gestdo deste tipo de iniciativa, sempre
com foco em Governanca e Sustentabilidade, a partir da observacéo e analise de metodologias
de engajamento, gestdo, compartilhamento de informacao e troca de conhecimentos em alguns
projetos vigentes em dois municipios do Para. Usando uma estratégia que valoriza os saberes,
0os modos de operar e as potencialidades bioecondmicas de cada regido como elementos
essenciais ao sucesso deste tipo de iniciativa, introduz-se a figura de um agente de integracéo
que, através de uma base de suporte composta por recursos de gestdo, comunicagédo, formacéo
de capacidades e uma rede técnica de sustentacdo, trabalha para buscar convergéncias entre
atores chave na Quéadrupla Hélice. Em meio a analise de 26 fatores de impacto divididos nestes
cinco componentes, 0 modelo induz a um processo de dialogo e construcédo coletiva que serve
ndo apenas ao cumprimento da legislacdo e de protocolos internacionais, mas contribui para a
qualificagdo dos modos de produgdo em pequena escala, via incorporacao seletiva de ciéncia e
tecnologia, impactando positivamente no aprimoramento dos conhecimentos formais das
organizagOes atuantes na rede. Pretende-se, portanto, enfatizar como uma metodologia de
gestdo baseada em visdo sistémica, alimentada e balanceada pelos saberes, praticas,
necessidades e interesses de todos os atores envolvidos - e que coloca as entidades comunitarias
como protagonistas - pode influenciar decisivamente no processo de planejamento, na redugéo
de riscos, no melhor aproveitamento das potencialidades locais e, principalmente, na forma
como as populacdes tradicionais encontram 0s meios para participarem, aprenderem e se

beneficiarem dos projetos.

Palavras-Chave: Inovacdo Social. Gestdo Sustentavel. Quadrupla Hélice.



ABSTRACT

Historically, local development projects implemented in the Brazilian Amazon have limited
engagement, low impact, and, consequently, little longevity, which motivated the development
of a conceptual model focused on governance and sustainability, which emphasizes the
relevance of disciplines such as Project Management, Collaboration Networks, Management of
Knowledge and Social Innovation, aimed at building community self-management capabilities.
For this purpose, we sought to identify the factors that most interfere in the construction of
essential skills for key actors in the management of this type of initiative, always with a focus
on Governance and Sustainability, based on the observation and analysis of engagement,
management, sharing of information and exchange of knowledge in some current projects in
two municipalities in Para. Using a strategy that values learning, ways of operating, and the
bioeconomic potential of each region as essential elements for the success of this type of
initiative, the figure of an integration agent that, through a support base made up of management
resources, communication, capacity building, and a technical support network, works to seek
convergences between critical actors in the Quadruple Helix. Through the analysis of 26 impact
factors divided into these five components, the model induces a process of dialogue and
collective construction that not only serves to comply with legislation and international
protocols but contributes to the qualification of small-scale production methods via selective
incorporation of science and technology, positively impacting the improvement of formal
knowledge of organizations operating in the network. The aim, therefore, is to emphasize how
a management methodology based on a systemic vision, fed and balanced by the knowledge,
practices, needs, and interests of all actors involved - and which places community entities as
protagonists - can decisively influence the planning process, in reducing risks, in making better
use of local potential and, mainly, in the way traditional populations find the means to
participate, learn and benefit from projects.

Keywords: Social Innovation. Sustainable Management. Quadruple Helix.
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1 INTRODUCAO

A ideia de estudar o processo de planejamento e gestéo de Projetos de Desenvolvimento
Local (PDL), aqui com foco na Amazodnia brasileira, apresentando um modelo conceitual para
apoiar a sua governanca, advém da crescente necessidade de estabelecer modos de operar que
tornem estas iniciativas mais transparentes, inclusivas e efetivamente sustentaveis, posto que
os relatorios corporativos atuais € mesmo os diagndsticos de projetos em andamento, mostram
que a maior parte deles apresenta dificuldades em criar uma estratégia efetiva de construgéo
das capacidades e da autonomia comunitaria, 0 que compromete a sua sustentabilidade
(Marcedo e Ribeiro, 2017).

A proposta é relevante na medida em que visa identificar e sistematizar os fatores de
impacto em PDLs na Amazonia, o que serve tanto para melhorar o processo de elaboracao dos
planos de execucdo, como para desdobrar estrategicamente os seus resultados nas esferas
econbmica (com o incremento de cadeias produtivas e alavancagem do potencial
bioecondmico), ambiental (através do aprimoramento dos mecanismos de controle e uso
racional dos recursos naturais) e social (por meio do engajamento, capacitagdo e
empoderamento das comunidades envolvidas). Tais aspectos, 0s quais enfatizam a importancia
da visdo sistémica e a gestao de riscos em projetos, ja vem sendo apresentados e discutidos em
minicursos oferecidos pelo autor sobre o trabalho de tese, tanto no &mbito da universidade,

como em 06rgaos publicos da regido (Oleskovicz, Oliva e Pedroso, 2018).

Neste trabalho, os PDLs séo entendidos como iniciativas voltadas ao desenvolvimento
sustentavel de uma comunidade, através da promogdo de sua autonomia deciséria e da melhoria
dos seus mecanismos de geracao de renda e acesso a politicas publicas (Quijada, Cavichioli e
Soares, 2020). Estas acdes envolvem o aproveitamento planejado do potencial bioecondémico,
o fortalecimento e a diversifica¢do das cadeias produtivas, a formacao técnica dos participantes,
além de melhorias na infraestrutura. Por serem localizadas, permitem uma abordagem mais
personalizada e adaptada as caracteristicas do ambiente, podendo envolver uma ampla gama de
questdes, desde a seguranca alimentar, passando pela educacéo, saude, preservacdo ambiental,
mudancas climaticas etc. Uma de suas principais caracteristicas € o envolvimento das
comunidades em colaboracgéo direta com as principais partes interessadas, o que pode incluir

governos, organizagOes do terceiro setor, empresas e universidades.
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Na proposta do autor, para sua adequada implementacdo, os PDLs dependem
inicialmente de dois requisitos basilares: (a) a existéncia de um time técnico capacitado em
sintonia com as representacdes sociais, diante do conhecimento que os locais possuem da regido
e do problema a ser tratado; e (b) a garantia de acesso a recursos fisicos e financeiros que
possam ndo apenas suportar um inicio bem-sucedido, mas também cobrir todo o periodo que
compreende o primeiro ciclo do projeto, o qual pode durar alguns anos (Schwab e Garcia

Freitas, 2016). Complementarmente, entram os componentes do modelo proposto nesta tese.

Historicamente, as primeiras iniciativas de desenvolvimento local tém suas raizes em
varias partes do mundo e esta evolucao foi influenciada por diferentes contextos ambientais,
culturais, econémicos e politicos. Ndo ha um unico ponto de origem para os PDLs, mas alguns
exemplos podem ser destacados, como a economia agricola que impulsionou sociedades antigas
atraveés de praticas e sistemas de cooperacao e apoio social que ajudaram a gerenciar melhor os
recursos, aumentando a producédo de alimentos e desenvolvendo redes cada vez mais eficientes
de comércio (Castanho e Teixeira, 2017). Atualmente, muitos paises adotam politicas de
desenvolvimento regional, o que incluiu investimentos em infraestrutura, educacdo e

treinamento, bem como o estabelecimento de zonas econdémicas diferenciadas.

Este € 0 contexto em que surgem as cooperativas, associagdes, sindicatos, juntas
comunitarias e outros tipos de coalisdo social baseadas principalmente no campesinato as quais,
apesar de sua vulnerabilidade econdmica, tém exercido um importante papel na seguranga
alimentar global, fornecendo uma parte significativa dos alimentos consumidos em muitas
regibes do mundo (Namorado, 2013). Estes pequenos produtores, caracterizados
principalmente por comporem empreendimentos familiares e comunitarios, tem sido o principal
publico-alvo em PDLs na Amazonia, diante dos desafios ocasionados por um mundo em rapida
urbanizacéo e globalizacdo, disputas agrérias, pressdo sobre o clima e dificuldades cada maiores
de acessar recursos, um problema complexo que exige atuacao compartilhada entre os diversos

atores sociais locais.

Quanto aos tipos de entidades envolvidas nos PDLs, podemos dividi-los em quatro
grandes grupos: (a) Sociedade Civil, (b) Governo, (c) Empresas e (d) Universidades, ideia que
invoca o conceito de quadrupla hélice (Carayannis e Rakhmatullin, 2014), o qual tem em seu
centro as entidades integradoras, organizagdes responsaveis por conectar as partes interessadas

de determinada iniciativa e coordenar os esforgos em busca de objetivos comuns.
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Uma entidade pertencente a qualquer um dos quatro grupos pode atuar como agente
integrador inicial, mas em uma perspectiva de sustentabilidade, o objetivo principal de um PDL
é a formacdo das capacidades e 0 empoderamento comunitario. Assim, a proposta do modelo é
que as representacfes sociais possam ser preparadas para assumir o controle do projeto em
algum momento, nos termos do que propdem Fabrino, Nascimento e Costa (2016). Para tanto,
€ necessario que esteja amparada por uma ampla rede de suporte composta por entidades dos
demais grupos, inclusive o agente integrador inicial, com a finalidade de suprir as lacunas

levantadas no mapa de riscos que baliza o plano estratégico destes projetos.

Tendo em vista estes pontos, apresenta-se a proposta de um modelo conceitual para
apoiar a gestdo sustentavel de PDLs, com cinco componentes fundamentais inspirados nas
ideias de Kania e Kramer (2011) e seus contrapontos (Wolff, 2013). Estes componentes séo:
(a) Agente Integrador, (b) Comunicacédo, (c) Gestdo, (d) Capacitacdo Social e () Rede de
Sustentacdo, os quais se desdobram em um conjunto de 26 fatores de impacto que, uma vez
ignorados, podem influenciar no planejamento e na execucao da iniciativa, criando lacunas que,

na linha do tempo, poderao impactar diretamente nos objetivos pretendidos.

Para avaliacdo de aplicabilidade do conceito, foram estudadas quatro iniciativas de
desenvolvimento local no oeste do Estado do Para, trés delas realizadas no municipio de
Oriximina e uma experiéncia no municipio de Santarem. Estes projetos foram analisados a luz
do modelo conceitual perpassando suas diferentes etapas (formacéo do time e levantamento de
recursos, mapeamento e engajamento de atores chave, planejamento coletivo, pactuacéo
formal, comunicacgdo, implantacdo, gestdo compartilhada, avaliacdo, relatoria e publicizacdo
dos resultados) através de um levantamento de causas e efeitos do atendimento ou ndo aos

fatores de impacto sugeridos no modelo proposto.

Vale frisar que, diante de suas peculiaridades, a Amazonia brasileira requer um olhar
especifico em relacdo a PDLs, posto que abrange nove estados e desempenha papel relevante
na busca por solu¢des para a crise ambiental em escala global, além de apresentar seus préprios
desafios como a pobreza e a falta de acesso a servi¢os béasicos, enormes diferencas infra
estruturais e culturais, dificuldades logisticas e de comunicacdo, as quais implicam em
limitacbes ao processo de formacdo social para a gestdo de PDLs, exigindo uma nova
perspectiva de acdo baseada em inovacdo social e metodologias de gestdo alicercadas na

inclusdo comunitaria (Burgos e Mertens, 2016) e no desenvolvimento sustentavel.
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Como base tedrica para a pesquisa e diante do recorte do tema, foram priorizadas duas
areas de estudo, nomeadamente, Gestdo de Projetos e Inovacao Social, diante de sua intrinseca
relagdo com os conceitos abordados. A gestéo de projetos faz referéncia ao ato de “coordenar,
orientar, dirigir, enfim, influenciar terceiros” através de um empreendimento planejado
(Drucker, 1975), incentivando a participacdo, a autonomia e a responsabilidade de pessoas na
busca por objetivos pré-determinados. Isto enseja um conceito mais moderno que € o de
“governanga colaborativa” (Bartz, Turcato e Baggio, 2019), o qual sugere um conjunto de
processos, praticas e politicas que visam equilibrar os diferentes interesses dos atores
envolvidos (Bodin, 2017), sobretudo em atividades que objetivam aumentar o valor pablico a

partir do esforco conjunto.

A Inovagdo Social (IN), por sua vez, € um conceito relacionado a criagdo e
implementacdo de estratégias para abordar desafios complexos que afetam comunidades,
segmentos ou a sociedade como um todo, buscando-se novas solucdes para resolver problemas
sociais, econdémicos e ambientais de maneira mais eficaz, justa e sustentavel (Monteiro, 2019).
A IN se desdobra em diversas formas de interacdo social, como o modelo proposto por Kania
e Kramer (2011) sobre os pilares do sucesso coletivo, os quais serviram de base para a
construcdo do modelo conceitual proposto. As duas areas, portanto, amarram praticamente todo

o trabalho que é fundamentalmente sobre gestdo e governanca.

No entanto, de modo transversal, foi necessario percorrer outras teorias e areas
cientificas. Na Gestdo de Projetos e suas etapas fundamentais, tomou-se como referéncia o
modelo do Guia PMBOK (PMI, 2021); em Redes de Colaboracao, tratou-se dos efeitos dos
“actantes” em um projeto (Latour, 2012), bem como o conceito de quadrupla hélice (Carayannis
e Rakhmatullin, 2014); e em Gestdo do Conhecimento foram discutidos os impactos dos
espacos Ba (Nonaka e Konno, 1998) na formacéao das capacidades locais.

Adicionalmente, mais de uma dezena de entrevistas foram realizadas com especialistas
em PDL nos diversos segmentos da quadrupla hélice, além da imprescindivel manifestacdo dos
atores chave nos casos em andlise, incluindo-se a anélise de documentos oficiais, minutas de
projetos, relatorios anuais, guias corporativos e protocolos internacionais, de modo a
substanciar o conjunto de percepcBes oriundas do campo e obter uma compreensdo mais
aprofundada dos processos de planejamento e gestdo de PDLs e os respectivos fatores que
impactam na sua sustentabilidade.
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1.1 Justificativa e motivacao

O trabalho de pesquisa ora apresentado aprofunda a analise sobre o que seriam 0s
elementos fundamentais para o bom desempenho de PDLs. Em perspectiva esta a contribui¢éo
para o aprimoramento da governanca sustentavel deste tipo de iniciativa na Amazénia, para o
que se buscou fazer uma avaliacdo sistémica baseada em estudos de caso, através de entrevistas
com comunitarios, gestores e especialistas, refletindo sobre os paradigmas que permeiam o
desenvolvimento regional e os caminhos possiveis para o efetivo desenho, implementacéo,

gestdo e avaliacédo destes projetos.

O assunto tem gerado controvérsias, seja pelas davidas quanto a efetividade das metas e
indicadores utilizados ou pela forma como os PDLs sao implantados e geridos, posto que, em
muitos casos, 0s problemas ocorrem pelo fato de os executores ndo adotarem estratégias
capazes de reconhecer a pluralidade de interesses envolvidos, devido a propostas “topdown”
que ignoram o que Leff (1999) chamou de “dialogo de saberes”, ndo permitindo que os
representantes de comunidades “efetivamente se incorporem, tanto para o estabelecimento de
politicas publicas, quanto para a definicdo de estratégias empresariais voltadas para a gestdo de

territorios e gerenciamento socioambiental” (Enriquez et al., 2011).

Em relacdo a iniciativa privada, Hafner (2017) alerta para os riscos da implementacéo de
PDLs focados apenas em interesses corporativos, ou seja, mais preocupados em mitigar ou
compensar impactos para atender a requisitos legais, se valendo frequentemente de estatistica
simples e indicadores enviesados para guiar planos de trabalho — como o nimero de licengas
obtidas ou de condicionantes implementadas — ignorando a percep¢édo e as necessidades das
demais partes interessadas como elemento crucial para a genuina adesdo de cada um destes

atores a0 processo como um todo.

Neste contexto, aspectos relacionados aos riscos e beneficios do projeto, a adequada
divisdo das responsabilidades entre os envolvidos, o planejamento conjunto e consensual das
tarefas operacionais e capacitacdes, os instrumentos de controle, a adocao de indicadores
baseados no desenvolvimento sustentavel e o carater SMART? das metas (Latham, 2020) ndo
sdo amplamente discutidos, entendidos, pactuados e formalizados.

1 Acrénimo em inglés para os requisitos efetivos de uma meta (S = especifico, M= mensuravel, A = alcancavel, R
=relevante e T = temporal).
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O resultado disto é que, na maioria dos casos, uma vez fechado o ciclo produtivo ou o
periodo de exercicio de determinado PDL, quando a “coordenagdo externa” sai de campo, 0
projeto que empresas e/ou governos entendem Ser um CcOmMpromisso comunitario e a
comunidade acha que é uma obrigacdo de seus implementadores, costuma empacar e as
atividades retornam aos resultados de antes da intervencgéo, perpetuando um sentimento de
descrenca, ndo apenas quanto a efetividade das acGes, mas principalmente em relacdo ao
alinhamento de interesses de investidores, executores, governos e comunidades (Link et al.,
2020).

Em vista desse panorama e seguindo um caminho que considera que os PDLs devem ser
construidos e implementados por meio de um processo gerencial dialégico (Tenorio,
Kronemberger e Lavinas, 2014) no qual a autoridade deciséria possa ser compartilhada entre
os participantes, foi estabelecido contato com entidades comunitarias e ndo governamentais,
empresas, representantes de universidades e 6rgdos publicos ligados ao fomento de projetos de
desenvolvimento local e formacdo profissional na regido oeste do Para, com o proposito de
empreender pesquisa para avaliar modelos vigentes de PDL e tentar identificar os fatores mais

importantes para garantir uma implementacao de sucesso e a perenidade das acoes.

Essa ideia de “radiografar” e compreender os fendmenos junto com os participantes de
PDLs, levou a um mergulho no universo relacional dos diversos atores envolvidos nos projetos
estudados, situacdo na qual suas interacdes e modos de agir, ou seja, a dimensdo simbolica de
cada atitude ou opinido, puderam ser melhor analisadas na busca por compreender a complexa
teia social que configura todo o processo, seus fatores limitantes e as possibilidades de

melhoria, o que culminou com a proposi¢do de um modelo conceitual.

1.2 Questéo de pesquisa

Os assuntos relacionados a crise socioambiental, ja vivenciada em escala global, bem
como a busca por modelos sustentaveis de desenvolvimento tem se tornado temas cada vez
mais caros a sociedade. Neste sentido, 0 PPGSND/Ufopa tem frisado a importancia do debate
de assuntos como o aquecimento global, o papel da educacdo ambiental, a falta de efetividade
de politicas publicas, a ética empresarial, governamental e comunitaria, e a necessidade de se
repensar sistematicamente as praticas de manejo dos recursos naturais nos varios setores

produtivos, muitos ja exercendo forte pressao sobre 0s ecossistemas amazénicos.
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Nesse contexto, surge a pergunta norteadora para a investigacdo em tela: “que fatores

mais impactam na sustentabilidade de PDLs na Amazénia brasileira?”. Tal questionamento

abraca a discussé@o sobre os modelos de gestdo de projetos, os modos de producéo tradicionais,
0s riscos e oportunidades relacionadas aos modelos de pequena escala, os reflexos das
limitacbes logisticas e das deficiéncias politico-administrativas regionais e, de modo
particularmente importante, as peculiaridades culturais, além de questBes essencialmente
ambientais como os tipos de solo e relevo, pulsos de inundacdo, fendbmenos climéticos e a

correlagdo entre todos estes fatores.

A partir desta indagacdo, desenhou-se o que é apresentado neste trabalho como um
modelo conceitual de apoio a gestdo sustentavel, capaz de ser instanciado no mundo real para
que se pudesse diagnosticar o peso dos fatores de impacto e o carater estratégico dos
componentes fundamentais propostos para PDLs, servindo para detectar riscos, antecipar

cenarios e auxiliar na constituicdo de medidas preventivas por meio de planejamento.

1.3 Hipdteses

A pergunta norteadora é guiada por um conjunto de hip6teses (Quadro 1) a partir das
experiéncias do proponente, mas a constatacdo preliminar era de que os planejadores de PDLs
na Amazonia ainda ndo encontraram uma forma funcional de gerar efeito estruturante, bem
como o0s casos analisados pareciam ndo considerar grande parte dos fatores de impacto do
modelo, levando atores importantes a ndo “embarcarem” na proposta, ou porque ndo a

compreendiam, ou porque ndo acreditavam nos objetivos e vantagens do projeto.

Quadro 1 — Hipoteses de pesquisa

H?) Tais projetos sdo implementados sem debate social prévio e sob processo decisorio ndo
diverso, néo inclusivo e sem compartilhamento de conhecimentos, com impacto direto na
formacdo das capacidades internas e na autonomia das comunidades beneficiarias.

H?) Estas iniciativas séo centralizadas em organizacgdes sociais de baixa representatividade e
sem participacdo efetiva da comunidade, gerando pouco engajamento das familias envolvidas
que ndo assimilam tempos, movimentos, responsabilidades e objetivos.

H?3) Devido as limitacOes técnicas e orcamentarias, as a¢gdes analisadas ndo atuam de forma
estratégica no desenvolvimento das condi¢fes ideais para a criacdo de ambientes indutores
de uma cultura de inovacéo e protagonismo social.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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1.4 Objetivo da pesquisa

Propor e testar a aplicabilidade de um modelo conceitual, tanto para a fase de

planejamento, quanto para a gestdo e avaliacdo de PDLs na Amazonia brasileira.

Com isso, sera possivel aplica-lo em qualquer das etapas de um PDL, servindo para
avaliar quais dos 26 fatores de impacto apresentados nos cinco macro componentes sao mais

relevantes para o seu bom desempenho e sustentabilidade.

1.5 Delimitacdes do tema de pesquisa

Apesar de a pesquisa ter ouvido mais de 20 especialistas de diferentes regies do pais,
com experiéncias diversas e cobrindo os eixos da quadrupla hélice, além de produtores rurais
locais, destaca-se que a fonte primaria de informacédo da pesquisa centrou-se em quatro PDLSs.
Trés deles envolvem entidades e comunidades rurais de Oriximina/PA, as quais trabalham com
agricultura de subsisténcia e o fornecimento de servigos, e 0 quarto caso esta relacionado a
formacdo e transferéncia de capacidades entre entes governamentais, universidades e

organizac0es civis de Santarém/PA, com foco na criacdo de um Centro de Inovacéo.

Isto significa que, apesar das entrevistas com pesquisadores e profissionais da area
terem resultado em uma pegada mais holistica para o conceito proposto, servindo inclusive para
calibrar o conjunto de fatores de impacto, € necessario destacar que o modelo conceitual em
tela ndo tem a pretensdo de apresentar uma solucdo capaz de funcionar em outros paises ou
regides, devido a diferencas nos fatores de impacto. Este recorte geografico é importante diante
da nitida influéncia de fatores culturais, politicos e ambientais, ainda que se pretenda seguir

aprimorando o modelo para torna-lo aplicavel em outros cenarios.

Além disso, mesmo depois de 30 meses de trabalho de campo, néo se pode afiancar que
0 modelo cubra todos os riscos possiveis em um determinado PDL, de modo que possa servir
de referéncia para a implementacdo de todo tipo de projeto socioecondmico e ambiental
desenvolvido na regido amazonica. Por conta disto, enfatiza-se aqui as limitagcbes do modelo
que seguira sendo aprimorado a partir de cada nova iniciativa na qual seja usado como

ferramenta.
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Quadro 2 — Resultados esperados
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gestdo e avaliacdo de PDLs promovidos por

governos, empresas, ICTs e ONGs na Amazonia.

Socioecondmicos

e Meétodo préatico de identificacdo dos fatores que
mais interferem, favoravel ou negativamente, na
sustentabilidade de PDLs.

Tipo Resultado Beneficiarios
e Apresentacdo de um modelo conceitual para
apoiar a governanca e a sustentabilidade de
projetos de desenvolvimento local na Amazoénia
Brasileira, alinhado as teorias mais recentes de
Inovacéo Social, protocolos internacionais, metas
Cientificos SMART e indicadores de Desenvolvimento _
) Institutos e
Sustentavel. .
universidades,
especialmente
e Publicacéo de dois artigos (Qualis B1 ou A) em | pesquisadores de
periddicos cientificos relacionados aos temas desenvolvimento
Inovagdo e Sustentabilidade. local atuantes na
- P — regido.
e Potencial contribuicdo para a criagdo de um
minicurso sobre o trabalho de tese para
. universidades e 6rgados publicos da regido.
Académicos
e Potencial contribuicdo para enquadrar trabalhos
de graduacédo e mestrado.
Sociedade em
e Potencial contribuigdo para o aprimoramento da | geral, em especial
o metodologia de planejamento, implantacdo, comunidades
Técnicos

rurais e pequenos
produtores
participantes de

PDLs, 6rgaos

reguladores e
executores
técnicos de

projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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1.7 Contribuicéo inédita

Muito tem sido estudado e descoberto sobre os mecanismos de interacdo entre atores
diversos, sobre a importancia das redes de colaboracéo (Teixeira, Vieira e Mayr, 2019), bem
como sobre formas mais efetivas de planejamento e gestdo participativa de iniciativas
envolvendo diretamente comunidades rurais na Amazonia, no entanto, em um rapido mergulho
nos detalhes de alguns projetos em andamento, sejam eles a partir de parcerias com governos,
empresas, universidades ou entre entidades civis, ndo é dificil detectar a auséncia dos varios

fatores de impacto elencados no modelo conceitual proposto.

O ineditismo se encontra no aprofundamento dos componentes fundamentais propostos
no modelo conceitual, através de fatores de impacto, o que permite que possam funcionar como
um check list durante o processo de planejamento, facilitando a identificagdo de riscos e o
entendimento de quais acdes precisam implementadas para evitar atraso no cronograma,
retrabalho, perda de credibilidade da primeira entidade integradora, perda de engajamento dos
atores mais importantes e, consequentemente, desvios negativamente impactantes nos objetivos

do projeto.

Essa discussdo sobre a forma de atuacdo das instituicbes na Amazonia (Sablayrolles,
Porro e Oliveira, 2019), mais especificamente quanto aos modelos de gestdo de projetos
socioecondmicos e ambientais, traz a tona algumas percepcBes enviesadas de parte dos
executores de PDLs, visto que se da muita énfase no lancamento de novos produtos e servicos,
negligenciando-se processos criticos para a execucdo sustentavel dos projetos, com falhas desde
a sua elaboracdo, como um reflexo da limitacdo técnica do time que o desenhou e que,

provavelmente, o executard.

Para além destas quest@es, a pretensdo do modelo conceitual em tela é, no futuro, servir
de base para a construcdo de um painel de gestdo digital (software) que considera as
caracteristicas amazénicas, permite a adocdo gradativa de tecnologia “na palma da mao” e
transversaliza de forma prética 0 monitoramento coletivo das dimensdes essenciais de um
projeto: a atuacdo do Agente Integrador, os fluxos de comunicacdo, 0s processos de
monitoramento e controle, a existéncia de uma estrutura perene de formacdo de capacidades
locais, alem de uma rede coesa de sustentacdo dos atores chave, especialmente entre o Agente

Integrador e os beneficiarios diretos.
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Com efeito, a adocdo de ferramentas digitais (De Martino Jannuzzi, 2020) de facil
operacgdo e acessiveis ao grande publico, devidamente embasadas por um método holistico de
analise de riscos, pode funcionar de forma preditiva, estabelecendo diagndsticos e analises de
tendéncia que permitam aos gestores anteciparem-se aos problemas, favorecendo a gestéo de
riscos, promovendo transparéncia no acompanhamento do orcamento e dos recursos
disponiveis, gerando acessibilidade, mobilidade e apoio a tomada de decisdo, automatizando

processos com incremento a eficiéncia e produtividade. Eis o desafio que se apresenta.

1.8 Estrutura deste documento

Este trabalho de pesquisa € composto por um referencial tedrico, com o principais
conceitos nos quais se baseia a tese, definicdes relacionadas as disciplinas de referéncia (Gestéo
de Projetos, Inovacdo Social, Redes de Colaboracdo e Gestdo do Conhecimento) e lacunas
encontradas na literatura. A terceira parte faz referéncia a metodologia de apoio a pesquisa,
trazendo as etapas de levantamento de dados no campo, de analise critica dos quatro casos
estudados e o levantamento da percepcao de especialistas e atores chave sobre 0s projetos a luz
do modelo, bem como os procedimentos para a revisao sistematica da literatura e analise de
resultados e o detalnamento da infraestrutura fisica e suporte tecnoldgico para o

desenvolvimento do trabalho.

A quarta parte trata da apresentagédo do modelo conceitual, mostrando a viséo geral do
modelo e a apresentacdo de seus componentes fundamentais (Agente Integrador, Estruturas de
Comunicacdo, de Gestdo, de Formacao de Capacidades Locais e de Sustentacdo da Rede), bem
como os fatores de risco relacionados a sua aplicacdo e funcionamento, seguida pela parte cinco
que traz o desenvolvimento do trabalho, apresentando a caracterizagdo da regido do estudo, o
levantamento de iniciativas existentes na regido e a descrigdo dos casos locais escolhidos, bem

como o perfil dos atores relacionados e o funcionamento da teia de atores chave.

Na parte seis é feita a discussao dos resultados através da analise dos projetos a luz do
modelo conceitual. Para tanto, séo usados como referéncia os métodos de Wickham-Crowley e
Goertz. Nesta secdo é feita também a apresentacdo dos resultados especificos, eventuais
melhorias ao modelo e limitagbes do conceito proposto. E, por fim, na parte sete vem as
consideracdes finais com a sintese da pesquisa, resultados alcancados, desafios ao longo da

tese, conclusdes mais relevantes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Para a revisao sistematica, considerando a complexidade das interacGes sociais e as
peculiaridades regionais em que se desenrola a pesquisa, desde o primeiro momento se fixou o
entendimento de que se tratava de um estudo de abordagem transdisciplinar, que além de
transitar por diferentes areas do conhecimento, exigia especial atencdo para 0s riscos de se
trabalhar majoritariamente com referéncias externas (Gray, 2016), portanto a partir de contextos
muitos distintos em relacdo a realidade amazonica, havendo a necessidade de um contrapeso a
ser dado pela identificacdo e andlise de pesquisas mais regionais, somadas a experiéncia do

autor.

A escolha dos estudos mais relevantes envolvendo a gestdo de projetos
socioecondmicos, mais especificamente as iniciativas de desenvolvimento local, considerou
uma analise prévia e a escolha de artigos com resultados e visfes divergentes, para trazer uma
visdo 0 mais completa e imparcial possivel do estado da arte do tema em tela, de modo a facilitar
a identificacdo de tendéncias, padrGes ou associacdes que poderiam ndo ser evidentes em
estudos individuais, bem como identificar lacunas no conhecimento que criavam algum tipo de
incerteza quanto aos resultados obtidos, situagdes para as quais foram sugeridas pesquisas

futuras.

Com base nos cinco componentes fundamentais e 26 fatores de impacto indicados no
modelo conceitual, foram definidas as areas cientificas nas quais a pesquisa deveria se ancorar,
utilizando-se como palavras-chave para buscas na Internet os titulos das disciplinas, por
exemplo, “gestdo de projetos”. Tal medida surtiu um bom efeito na busca e o resultado

contribuiu bastante para uma melhor compreenséo do problema e das questdes de pesquisa.

Assim foi criado o caminho metodoldgico da presente tese, referendado por Morandi e
Camargo (2015), no qual foram definidas as etapas da revisdo (Quadro 3), os tipos de fontes a
serem buscadas, os critérios de inclusdo/excluséo, a ferramenta de busca e a forma de sintetizar
os resultados encontrados. Guiado pela pergunta norteadora de pesquisa, foram buscados,
avaliados, escolhidos e sintetizados trabalhos dos ultimos 13 anos considerados mais alinhados
ao tema, bem como foram selecionados 0s principais conceitos, taxonomias, consensos e

controvérsias a compor o presente arcabouco teorico.
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Quadro 3 — Etapas do trabalho da revisdo sistematica de literatura

Definicédo das palavras- | Palavras escolhidas a partir da definicdo dos objetivos de pesquisa
chave e areas cientificas mais relevantes ao estudo

Busca documental na Uso da plataforma “Scielo”, além de documentos institucionais,

literatura protocolos, manuais e artigos previamente selecionados

Selecdo do material Analise por meio de critérios de exclusao relacionados a aspectos
pesquisado chave, objetivos e resultados alcangados em cada trabalho
Avaliacéo de aspectos | Comparativos entre trabalhos (estudos de caso, padrdes e
metodoldgicos protocolos, pesquisas experimentais, revisdes tedricas)
Separacdo de dados Analise dedicada e individual de cada documento obtido, com
essenciais marcagéo dos trechos chave e fichamento de cada material

Criacéo de quadro-resumo correlacionando o que seriam 0s

Sintese de dados componentes fundamentais em PDC e os resultados de campo

Producéo de ensaios Publicacédo de dois artigos em periddicos alinhados aos critérios
alusivos ao tema do programa

Defesa do conceito Construcdo do texto de tese utilizando os achados escolhidos
proposto como base bibliografica

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1 Analise dos resultados da revisao

A busca aberta de conteido levou a 362 (trezentos e sessenta e dois) artigos por meio
do site de buscas académicas da Scielo?, usando-se as combinagdes de palavras “gestdo de
projetos”, “redes de colaboragdo”, “gestdo do conhecimento” e “inovacdo social” para
publicacdes em todos os idiomas, desde 2011, data do artigo de referéncia para o0 modelo. Estas
palavras-chave estdo relacionadas com as principais areas de conhecimento requeridas na
pesquisa e esta abordagem interdisciplinar permitiu conectar pontos de vista de diferentes
campos de estudo. Apos triado, o material coletado se somou ao conjunto de documentos ja
existentes, ou seja, ensaios identificados antes desta busca, algumas obras antigas ja
consagradas, além de outros materiais compartilhados com colegas ao longo do curso, o que
permitiu aprofundar o entendimento sobre os comportamentos, intera¢fes e fenémenos sociais

gue ocorrem em PDLs.

2 Scientific Electronic Library Online: Portal de revistas brasileiras que organiza e publica textos completos de
revistas na Internet pelo endereco eletronico <https://scielo.org/pt/>.
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Nesta esteira, foram encontrados 62 (sessenta e dois) artigos relacionados a Gestao de
Projetos, 12 (doze) sobre Redes de Colaboracdo, 164 (cento e sessenta e quatro) sobre Gestéo
do Conhecimento e 124 (cento e vinte e quatro) que tratam de Inovacdo Social, conforme
apresentado na Figura 1. O critério de inclusdo perpassou a avaliagdo de titulo, resumo,
metodologia e qualidade das evidéncias, bem como o alinhamento das publicacdes aos

objetivos propostos pelo projeto de pesquisa.

Figura 1 — Mosaico com o resultado da busca virtual

C Q@ O hps//searchscielo.org/Mb=&q=inovagiotsocialdlang =ptécount=15&from=1&0output=sitedson=&format=summary.. A g b

Adiclonar outro campo + {0 Historico de busca

Ordenar por  Publicagdo - Mais novos primeiro v Pémi

% | Todos os indices v

] T

| Adicionar outro campo + D) Histérico de busca
QOrdenar por ' Publicacdo - Mals novos primeiro v Pégid
‘ gestdo de projetos \ b4 [ Todos os indices v
Adicionar outro campo + (O Histérico de busca
QOrdenar por i Publicacdo - Mais novos primeiro. v l Pégina ‘
®‘ gt pore (] selecionar esta pégina | Impvimi | Enviarpor e-mail| Exporta | Compartinar O
VRIS cooaces L] 1.8 Metodologlas aglles: un andlisis de los desafios organizacionales para su Implementacion
z
Colegaes: Todos X omy <a
Flores-Cerna, Fenando (f) ; Sanhueza-Salazar, Victor-Manuel (f) ; Valdés-Gonzdlez, Héctor-Moisés (f) ; Reyes|
Periddico: Todos X ®.

Fonte: Plataforma Scielo, 2022.
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No conjunto de documentos coletados antes da busca, haviam 35 (trinta e cinco)
documentos relacionados aos pilares do sucesso coletivo, incluindo o artigo seminal de Kania
e Kramer (2011), bem como guias corporativos para gestdo da participagdo comunitaria e
construcdo de capacidades locais, publica¢Ges institucionais de dominio publico e protocolos
internacionais que geralmente ndo compBem o0s repositérios cientificos, mas se mostram
relevantes por serem atuais e fundamentados no direito internacional, reunindo bons casos de
referéncia que, combinados entre si, resultaram no aprimoramento de experiéncias ja

vivenciadas.

Concluido o levantamento documental na plataforma Scielo e eliminando-se as
redundancias, foram excluidos 264 (duzentos e sessenta e quatro) documentos similares ou ndo
alinhados ao prop6sito da pesquisa e outras 23 (vinte e trés) publicacdes que ndo estavam
disponiveis para download. Com isso, foram fichados e incorporados 97 (noventa e sete) artigos
que se somaram a informacdes extras obtidas em portais, os dados de campo, e 0s outros

materiais levantados previamente, além das indicagdes ao longo do trabalho (Tabela 1).

Tabela 1 — Consolidagéo dos dados obtidos durante o processo de triagem

Resultado da busca com palavras-chave na plataforma Scielo 362

Material excluido por ndo alinhamento ao tema ou ndo disponiveis

para descarregamento virtual 287
Trabalhos escolhidos pelos critérios de inclusao 97
Informacdes e dados obtidos apenas em sites na Internet 17
Outros materiais previamente obtidos e indicacdes de especialistas 80
Total de fontes bibliograficas utilizadas na pesquisa 189

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com os 97 documentos triados, somados ao material chave previamente obtido (80),
foram visitadas diferentes correntes teoricas e visdes cientificas trazendo a luz elementos que

conectam as areas de conhecimento relacionadas ao tema.
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Os pontos de conexdo com todo o material visitado foram os novos pilares de Inovagao
Social e do Impacto Coletivo, este Gltimo proposto por Kania e Kramer (2011), os quais seriam
essenciais para se criar as condi¢des adequadas a uma gestdo mais sustentavel para projeto
socioecondmicos e ambientais. Assim, alguns dos principais textos encontrados sao

apresentados abaixo (Quadro 4) divididos por area de conhecimento e o assunto especifico.

Quadro 4 — Documentos relevantes obtidos na triagem (por area de conhecimento)

‘ Gestao de Projetos

Assunto Autores

CORA, M. A. J. 20109.

Metodologias de Gestdo
GIDO, J.; CLEMENTS, J.; BAKER, R. 2015.

MAXIMIANO, A. C. A. 2017.

Teoria da Administracdo
DRUCKER, P. F. 1975.

ARAUJO, W. C. O.; SILVA, E. L. D.; VARVAKIS, G.

Metodologias inovadoras
2017.

BATISTA, J. Z.; DE OLIVEIRA, G. B. 2020.

Estratégia competitiva
BHATT, P.; ALTINAY, L. 2013.

LEFF, E. 1999.
CABERLON, R. 2018.

Gestdo Socioambiental

BARTZ, C. R. F,; TURCATO, J. C.; BAGGIO, D. K. 2019.
BEZERRA, N. P.; VIEIRA, F. S.; OZORIO, R. Z. 2015.

Gestao Social

CHAVES, L. E. 2015.

Teoria da Comunicacgéo
BENSON, A.; ALLEBRANDT, S. L. 2014.

BARBOSA, G. S.; DRACH, P. R.; CORBELLA, O. D. 2014.
DA SILVA, H. M. M. 2021.

Teoria da Sustentabilidade

Indicadores de ARAUJO, R. O. A.: CANDIDO, G. A. 2017.
Sustentabilidade




Quadro 4 (cont.) — Documentos relevantes obtidos na triagem (por area de conhecimento)

Gestdo do Conhecimento ‘

Assunto

Autores
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Aspectos conceituais

SOUZA, M. C. S. D. 2020.
JANNUZZI, C. S. C.; FALSARELLA, O. M,;
SUGAHARA, C. R. 2016.

Criacdo do Conhecimento

FIRESTONE, J. M.; MCELROY, M. W. 2001.
CHOO, W. C. 2006.

Organizagdao do Conhecimento

DE MENEZES, K. C.; JOHANN, J., VALENTIM, P. P.;
SCOTT, P. 2017.

Capacidades Organizacionais

OLESKOVICZ, M.; OLIVA, F. L.; PEDROSO, M. C.
2018.

Cultura Organizacional

MACHADO, F. C. L., MARANHAO, C. M. S.D. A;
PEREIRA, J. J. 2016.
KOLK, A.; LENFANT, F. 2015.

Teoria e Pratica

SCHUMPETER, J. A. 1988.
GAMA, M. 2019.

Espacos “Ba”

NISHIDA, S. 1979.
NONAKA, I.; KONNO, N. 1998.

Conhecimento e Rede

CASTELLS, M. 2010.
LEGG, C. 2007.

Conhecimento Empresarial

DE CASSIA SILVA, S.; DOS SANTOS, I. N. N.;
SANTQOS, A. L. 2014.
NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. 1997.

Nova Gestdo do Conhecimento

CAMPOS, L. F. B. 2007.
ECHEVERRI, A.; RODRIGUEZ, C. M.; ALVIM, T ;
GAMA, R.; LEITE, C. 2021.
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Quadro 4 (cont.) — Documentos relevantes obtidos na triagem (por area de conhecimento)

Assunto

Inovacao Social

Autores

Aspectos conceituais

MOULAERT, F.; MACCALLUM, D.; HILLIER, J. 2013.

Modelos de Hélices

CARAYANNIS, E G.; RAKHMATULLIN, R. 2014.
ETZKOWITZ, H.; ZHOU, C. 2017.

Organizagdes Integradoras

MUNROE, T. 2012.
DREDGE, D. 2006.

Cultura de Inovagao

KELLEY; LITTMAN. 2005.
BIGNETTI, L. P. 2011.

Estratégias de Inovacédo

CABAJ, M.; WEAVER, L. 2016.
MALHOTRA, N. 2022.

Iniciativas de Impacto Social

BRADLEY, K.; CHIBBER, K. S.; COZIER, N.; MEULEN,
P. V.; AYRES-GRIFFIN, C. 2017.

Ecossistemas de Inovagéao

BARKI, E. 2014.
CHRISTENS, B. D.; INZEO, P. T. 2015.

‘ Redes de Colaboragéo

Assunto

Autores

Aspectos conceituais

TONELLLI, D. F. 2016.
CORREIA, P. M. A. R.; DE OLIVEIRA MENDES, |.; DE
FARIA BILHIM, J. A. 2019.

Teoria Ator-Rede

ALCADIPANI, R.; TURETA, C., 2009.
DA GLORIA GOHN, M. 2014.

Modelos de Referéncia

CORREIA, R.L.; AKERMAN M. 2015.
BURGOS, A; MERTENS, F. 2016.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os documentos escolhidos nesta etapa se entrelacam e fundamentam os demais
capitulos deste trabalho, pois além de facilitarem a contextualizacdo do tema e a compreensédo
da problematica, reforcam as escolhas metodoldgicas do autor, ajudam a identificar lacunas
existentes, ressaltam a importancia da contribuicdo da pesquisa para o conhecimento atual. Para
além disso, geraram novas ideias decorrentes dos resultados das experiéncias analisadas
oferecendo a oportunidade de contribuir com os modelos vigentes, a partir de uma perspectiva

amazonica.

Embora outros documentos componham a base tedrica da pesquisa e também tenham
ajudado a organizar e dar base a este trabalho, o descritivo dos artigos analisados, disposto neste
subcapitulo, visa assegurar que, apos publicado, o produto final de pesquisa e todo o seu
referencial possam ser checados e sirvam de referéncia para outros trabalhos sobre o desenho e

a gestao de projetos de desenvolvimento local.

2.2 Lacunas encontradas na literatura

Uma das maiores dificuldades no presente estudo esta relacionada ao levantamento
histérico e quantitativo de projetos socioeconémicos e ambientais, em especial no ambito
governamental (Schmidt e Reinert, 2015) devido a falta de registros padronizados e acessiveis
ou ainda por conta da vasta receita de apresentacdo dos relatorios corporativos que consideram
diferentes formatos e indicadores para 0 sucesso de um mesmo tipo de PDL. Isto pode ser
resultado da necessidade constante de obedecer aos requisitos do financiador, mas parece
persistir porque muitos dos atores chave, principalmente os beneficidrios em comunidades

rurais, ndo questionam que os relatérios devam ter maior clareza e inteligibilidade.

O trabalho de garimpar dados publicos sobre projetos socioecondmicos desenvolvidos
na Amazonia é herculeo, uma vez que normalmente nao estdo padronizados ou interligados.
Outra dificuldade é que a coleta no nivel de estados e municipios, pois mesmo quando os dados
existem, isto pode ser burocratico e lento. Alguns 6rgaos governamentais enfrentam limitaces
tecnoldgicas que dificultam essa coleta, processamento e disponibilizacdo de dados de maneira
eficiente. Ao se obter as informacdes, percebe-se imprecisdo e a fragmentacdo das fontes,

principalmente por questdes de privacidade e seguranca.
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Do ponto de vista tedrico, estdo as limitacdes quanto aos conceitos encontrados, dentre
0s quais os pilares do sucesso coletivo, como é feito por Wolf (2013). De forma geral, sdo ainda
um tanto genéricos e ndo aprofundam a discussdo sobre aspectos operacionais e a complexa
dindmica dos “actantes”. Isto pode se justificar pelas peculiaridades e multiplas combinac¢Ges
que formam o arcabouco de cada PDL, a depender do nivel de organizacdo, conhecimento
embarcado e harmonia entre os atores envolvidos, bem como a carga cultural daquela regido e

o tipo de arranjo produtivo que se pretende trabalhar.

De todo modo, este aspecto juntado & limitacdo de dados e todas as dificuldades
enfrentadas ao longo do trabalho de campo que foi desenvolvido no auge da pandemia de
COVID19, em nada facilitou a identificacdo objetiva de casos que, de fato, obtiveram sucesso,
havendo a necessidade de aprofundamento das analises com base em alguma metodologia que
considere o conjunto de fatores de impacto capazes de alcangar a maioria dos modelos de PDLs

vigentes, como é 0 proposto nesta tese.

Neste contexto, apesar da quantidade limitada de documentos locais relevantes
levantados localmente, pode se confirmar que os problemas identificados véo ao encontro das
solugdes propostas no modelo de tese, com destaque para a falta de um plano de trabalho
detalhado e pactuado entre os atores chave; as dificuldades no processo de transferéncias de
capacidades (e consequentemente de poder e autonomia); e a falta de equalizagdo das receitas
financeiras oriundas do projeto, as quais em alguns casos ndo chegam diretamente aos
beneficiarios, pontos que se pretende aprofundar na apresentacdo do modelo conceitual

proposto.

Esse confronto da base conceitual com as sutilezas e meandros operacionais foi crucial
para garantir a exequibilidade do estudo, realizado com a ambig&o de néo ficar apenas no campo
das ideias, mas com a perspectiva de sugerir uma forma pratica de se antecipar aos problemas

inerentes a iniciativas de desenvolvimento local na Amazonia brasileira.

Para concluir este capitulo, no &mbito bibliografico, é apresentado na Tabela 2 uma
estatistica temporal de todos os autores referenciados nesta tese. Em relacdo a trabalhos
anteriores ao artigo seminal de Kania e Kramer (2011), ficaram apenas os trabalhos
considerados atemporais ou conceitos que, apesar de mais antigos, se mostraram pertinentes ao

proposito da pesquisa.
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Tabela 2 — Estatistica bibliografica temporal da tese

Periodo dos Quant. de %
trabalhos referéncias de referéncias
Antes de 2000 13 6,8
De 2001 a 2010 12 6,3
De 2011 a 2017 106 56,0
De 2018 a 2024 58 30,6
Total 189

Fonte: Elaborado pelo autor.

No pequeno grupo de documento anteriores a 2011, estd o0 método de Wickham-
Crowley (1991) que se mostrou mais adequado a aplicacdo de analise dos casos de PDLs
estudados, embora outros métodos como os de Fonseca et al. (2013); Queiroz e Motta-Veiga
(2012); e Teixeira, De Moraes Agudo e Talamoni (2015) tenham sido avaliados. Ainda como
exemplos, entraram também as ideias de Enrique Leff e seu “dialogo de saberes” (1999), 0s
conceitos de Drucker (1975) e o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997). Em todos os

casos, buscou-se indicagcdes mais recentes para suporte aos autores mais antigos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Principais areas de conhecimento

Diante da pergunta chave, dos resultados esperados pela pesquisa e do contexto
observado, foram elencados os subtemas dentro das principais areas de conhecimento as quais
serviram de base teorica para o trabalho, com destaque para a Inovacao Social e a Gestdo de
Projetos, em fundo azul, no Quadro 5. Além destes, perpassou-se as disciplinas de Gestao do
Conhecimento e de Redes de Colaboracdo, e transversalmente as &reas da Sustentabilidade,
Gestdo de Finangas, Tecnologias Digitais, Marketing, dentre outras, de modo a interconectar
0s documentos coletados, mapas, relatdrios e planos de trabalho dos casos analisados, com os

dados obtidos nas entrevistas, sempre a luz do modelo de tese.

Quadro 5 — Disciplinas e subtemas relacionados a pesquisa

Gestao de Projetos Inovagdo Social Gestao do Redes de
J ¢ Conhecimento Colaboraciao
Aspect ituai Aprendizad . .
Protocolos de Spectos conceltuals, prenc.izaco e Arquitetura, topologia
N ferramentas e fluxos de R
Gestao do PMI . € parametros
processos conhecimento
Matriz de Modelo de Quédrupla Modelo SECI e | Niveis de formalizagdo
Materialidade Hélice Espacgos Ba das redes

Metas SMART e

Pilares do Sucesso

Teoria da Cultura

Teoria Ator-Rede

Coletivo

Indicadores de DS Coletivo Organizacional (os actantes)
Contrapontos aos Relatorios corporativos
Elaboragao de ) - A Nova Gestao do P
. Pilares do Sucesso i e Protocolos
Planos Estratégicos Conhecimento

internacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa descoberta sobre quais areas cientificas seriam as mais demandadas se deu de
forma natural, percorrendo-se uma trilha baseada no conceito proposto e no conjunto de
perguntas reunidas no questionario de campo, sem perder de vista o pablico a que se destina,

mas também a aplicabilidade préatica dos seus resultados.
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3.2 Gestdo de Projetos

3.2.1 Aspectos conceituais

Inicialmente cabe conceituar os termos “gestdo” e “governanca”. Gestdo vem do latim
“gestionis” e esta relacionada a ideia de fazer ou empreender algo, o que envolve a “tarefa de
coordenar, orientar, dirigir, enfim, influenciar terceiros” (Drucker, 1975). No ambito
organizacional faz referéncia mais especifica ao incentivo da participacdo e ao estimulo a
autonomia e a responsabilidade das pessoas, sentidos estes que estdo perfeitamente alinhados

com o0s objetivos da proposta de pesquisa.

O conceito de governancga é mais recente e veio para definir formas de interacdo mais
abertas e participativas nos entes governamentais, tanto internamente, como nas suas relacoes
de cooperagdo com outros parceiros (Teixeira e Gomes, 2019), o que se expandiu para
interacOes entre diversos tipos de organizacdo, disciplinando a divisdo de responsabilidades e
todo o processo negocial entre as partes para a tomada de decisdes, de modo a promover
regimes de Estado mais democraticos e participativos e deliberativos.

Quanto ao conceito de “projeto”, trata-se de um esforco temporario para criar um
produto, servigco ou resultado especifico tangivel ou intangivel que possuam um inicio e um
término pré-definidos, ndo sendo necessariamente a¢des de curta duragdo (Baxter, 2021). Estes
finalizam por ordem do gestor quando o objetivo é atingido ou quando se percebe que o objetivo
ndo podera ser atingido, ou ainda quando se define que ndo ha mais aquela necessidade. Os
objetivos de um projeto, porém, sdo pensados para gerar valor para a organizacao (Araujo, Silva

e Varvakis, 2017) ou para o grupo de organizac¢des envolvidas (efeito social).

Sendo uma acdo de natureza exclusiva cujas varidveis ndo podem ser amplamente
cobertas, um projeto sempre carrega incertezas, razao pela qual tem sido necessario aprimorar
0s modelos tradicionais de gestdo, de modo a se prevenir dos riscos que crescem diante da
complexidade dos ambientes, a limitacdo de recursos, a digitalizacdo de processos que tem
trazido novos riscos, além de questdes de prazo e alinhamento estratégico para geracao de valor
ao negocio (Rovai, 2013), afinal, a exemplo das piramides do Egito, os resultados de um projeto

podem perdurar por milénios impactando social, econémica, cultural e ambientalmente.
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Apesar de ser um conceito mais antigo, Chapman e Ward (2003) apresentam uma

estrutura bem pratica de tarefas que serviriam como passos para caracterizar a fase de definicéo

de um projeto, para 0 que chamaram de “os seis W”, nomeadamente, os Intervenientes, 0s

Objetivos, o Objeto, o Planejamento, os Recursos e o Agendamento, ilustrada no Quadro 6.

Quadro 6 — Os seis W

W Questiao relacionada Passo
Who (Quem) Atores participantes Intervenientes
Why (Por que) Quais os interesses envolvidos Objetivos
What (O qué) O que se pretende obter Objeto
Wichway (Como) Como sera feito Planejamento
Wherewithal (Com qué) | Quais recursos serdo utilizados Recursos
When (Quando) Planejamento na linha do tempo Agendamento

Fonte: Adaptado de Chapman e Ward (2003).

Um sétimo passo destacado por Chapman e Ward faz referéncia as fases ou Ciclos de

Vida do Projeto (CVP), pois embora projetos variem de tamanho e complexidade, todos seguem

uma mesma estrutura de ciclo de vida (Figura 2).

Figura 2 — Ciclos de vida do projeto
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3.2.2 Etapas em projetos

Dentre as etapas fundamentais de projetos, estdo o diagndstico, o engajamento de partes
interessadas, o planejamento (neste caso, compartilhado), a implantagdo, a gestdo e
monitoramento, a avaliacdo e a relatoria. Os processos de diagndstico e 0 engajamento
influenciam diretamente no planejamento, implantacédo e gestéo, independentemente do tipo de
organizacdo, seja ela empresa, universidade, instituicdo governamental ou entidade civil. A
correta execucao destes dois passos iniciais ajuda a antecipar possiveis obstaculos e facilita a
adequada alocacdo de recursos, reduzindo o desperdicio de tempo e dinheiro e a eroséo de

credibilidade da entidade gestora ou agente integrador.

Tratando especificamente do diagnoéstico, o qual deve anteceder o desenho de um
projeto, na pratica consiste em mapear interna e externamente 0s riscos e oportunidades
decorrentes das relagbes entre as organizacdes envolvidas na empreitada. Fialho, Silva e
Saragoca (2015) destacam que a complexidade crescente da realidade traz consigo um conjunto
de desafios que diferem a cada contexto, obrigando os interventores sociais a “cartografarem e
compreenderem para construir diagndsticos cuja acuracia conduza a estratégias interventivas

capazes de alcancar os objetivos propostos”.

Para uma definicao assertiva de objetivos, é fundamental compreender o contexto, 0s
atores envolvidos, sua histdria e cultura, as dindmicas sociais, habilidades e conhecimentos da
comunidade em relagédo ao projeto, dados econdmicos, problemas antecedentes, dentre outros
aspectos. Este passo exige que o integrador inicial tenha claramente o que se pretende alcancar
com o projeto para focar nas informacgfes que sdo essenciais para o desenvolvimento da
proposta. Possivelmente demandara reunifes e entrevistas com os publicos interessados ja que

eles sdo os “especialistas” em suas proprias realidades.

Um diagnostico eficiente deve ser transparente e rastredvel quanto as informacdes
coletadas, documentando-se e compartilhando os resultados (Pereira, 2020) com a comunidade
e demais parceiros envolvidos no projeto, para que sirva de base para as calibragfes que seréo
feitas nas fases seguintes quanto aos interesses de cada entidade participante, na expectativa de
contemplar as necessidades e aspiracfes dos interessados, especialmente os publicos

beneficiarios (aqui comunidades, considerando o tipo de iniciativa que esta sendo estudada).
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Subsequentemente, com base no mapa de atores oriundo do diagnostico, faz-se o
engajamento de partes interessadas, ou seja, 0s individuos, grupos ou organizacGes que tém
interesse ou sdo afetados pelo projeto de alguma forma (De Paula, De Castro Rezende e
Alvares, 2018). Isso inclui desde os membros da equipe de planejamento e implantagéo,
financiadores, fornecedores, planejadores e executores politicos, entidades parceiras que irdo
atuar na rede de sustentacdo, comunidades, entre outros. Esta etapa aproxima e propicia o0 apoio
e comprometimento dos envolvidos, na medida em que esclarece sobre as expectativas e

necessidades de cada um, alinhando-as aos objetivos do projeto.

O dialogo prévio e sistematico com as partes interessadas ajuda também na identificacao
e mitigacdo precoce de problemas e no melhor aproveitamento das potencialidades existentes,
além de representar uma oportunidade de obtencdo continua de feedback sobre o andamento
em cada uma das etapas do projeto, permitindo ajustes e melhorias ao longo do caminho (PMI,
2021), por isso, envolver as partes interessadas desde a fase inicial, bem como valorizar
constantemente seu envolvimento, € fundamental para obter a adesdo do grupo e aumentar a

probabilidade de sucesso da iniciativa.

Feito isso, tem-se a fase de planejamento quando é feita a elaboragdo de um plano de
acao detalhado, o qual delineia a estratégia do projeto, ou seja, quais sdo 0s objetivos, 0s
caminhos a serem seguidos e como serdo alocados os recursos. Esta etapa devera ser guiada
pelo levantamento inicial de impactos ambientais, sociais e econdmicos. Os stakeholders
deverdo participar ativamente da construgdo, oportunidade na qual é feita uma anélise detalhada
da viabilidade do projeto. Responsabilidades sdo pactuadas e distribuidas, produzindo-se um
cronograma factivel para a sua execucdo, a partir de um trabalho de construcéo coletiva para

que as metas e indicadores sejam, de fato, do grupo e ndo apenas dos entes mais influentes.

Essa pratica contemporanea de planejamento, baseada no conceito de paradigma
colaborativo-comunicativo, enfatizando os processos de tomada de decisdo e a posi¢do dos
individuos (Caberlon, 2018) ndo apenas proporciona que 0s membros da organizacdo dominem
a estratégia e os objetivos do projeto, pois ajudaram a construir, mas também serve para
minimizar conflitos e direcionar os esforcos para um propdsito comum, alicercado nos

principios da sustentabilidade.
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Embora os processos de gestdo existam desde as fases que antecedem a sua
implantacdo, a gestdo do projeto em si esta relacionada com o conjunto de procedimentos e
atividades usados para dirigir e controlar os recursos existentes, a fim de atingir de forma eficaz
0s objetivos tracados, 0 que gera um desdobramento de atuacdo em diversas areas, como
financas, recursos humanos, operagdes, controle de riscos, dentre outras (PMI, 2021). Quando
se trata de projetos, a gestdo é especialmente importante para garantir que o trabalho seja
realizado de forma coordenada pelo grupo de implantacédo e baseada em métricas pré-definidas
para a medicdo de desempenho, de modo que os resultados esperados sejam entregues dentro

dos prazos e orgamentos estabelecidos.

Vale aqui reiterar a necessidade de haver uma equipe tecnicamente habil para liderar o
processo, a qual ndo dependa exclusivamente de uma Unica pessoa (Bernard et al., 2014). Este
conjunto de atores deve ser diverso, resiliente e estar bem alinhado para que suas habilidades e
experiéncias possam ser complementadas entre si dentro das diversas areas que compdem o
arcabouco de gestdo, em um ambiente ancorado pela ética e a integridade. Por estar na esséncia
de todas as outras etapas, inclusive em aspectos relacionados a comunicacao e a formacéo das

capacidades sociais de um PDL, a gestdo sera tratada mais amiude ao longo do trabalho.

Cumprida a etapa de execucdo, € 0 momento fazer uma avaliacdo sobre o atingimento
dos objetivos e se o investimento de recursos realizado se justifica (Menezes Filho et al., 2017).
Esta acdo, realizada através de entrevistas, workshops, observacdes de campo e revisdes
documentais deve ser participativa, através de uma abordagem que envolva ativamente 0s
principais interessados, usando linguagem e formatos compreensiveis a todos os participantes.
Nesse trabalho, as licbes aprendidas ao longo do projeto, tanto positivas como as negativas,
devem ser discutidas e registradas para efeito de aprimoramento ao processo de gestdo. Em

andlises sensiveis sera importante assegurar a confidencialidade dos participantes.

Este processo fornece insights sobre as préaticas e estratégias empregadas, permitindo ao
grupo aprender com 0s erros e acertos, identificando o que funcionou bem, o que precisa ser
aprimorado e o que contribui para a melhoria continua considerando novas fases do projeto (De
Menezes et al., 2017). Em projetos que requerem financiamento continuo ou que precisam
apresentar resultados para garantir suporte futuro, a avaliacdo é fundamental para comprovar a
efetividade e o impacto das acdes realizadas, por isso cada vez mais elas tém se tornado um

requisito obrigatorio em diversos tipos de projetos ou organizacdes.
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A fase final, o processo de relatoria, ¢ a préatica de coletar, compilar e comunicar
informacdes relevantes sobre o progresso do plano estratégico para as partes interessadas
envolvidas e o publico em geral. Esta medida, além de aumentar a confianca mdtua, ajuda os
gestores e as partes interessadas a tomarem decisdes e se informarem mais detalhadamente
sobre eventuais ajustes no plano de trabalho realizado, na eventual realocagdo de recursos ou
na adocdo de caminhos alternativos, caso tenham sido necessarios, 0 que proporciona

transparéncia e credibilidade ao comité gestor (Gido, Clements e Baker, 2023).

A producéo de um relatério de resultados também ajuda a promover a responsabilizacéo
entre 0s membros da equipe, uma vez que todos sabem que seu trabalho e progresso estdo sendo
acompanhados e que seu nome estard atrelado ao sucesso e ao fracasso de determinada
empreitada (De Albuquerque et al., 2017). A divulgacdo de resultados é especialmente
relevante quando envolve recursos publicos ou quando ha um grande nimero de partes
interessadas que precisam ser informadas sobre o andamento de um projeto, pois esclarece a
comunidade e contrapde de forma técnica e objetiva posicionamentos contrarios €, nao raro,

ideoldgicos, em relacdo a iniciativa.

O processo de relatoria ganhou multiplos padrdes nos Gltimos anos, com destaque para
os modelos da organizacao holandesa GRI - Global Reporting Initiative e da americana SASB
- Sustainability Accounting Standards Board. Para o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBCG), a escolha do modelo de relatério deve estar embasada nos principais
impactos sociais e ambientais de cada organizacdo, conselho reiterado pela diretora da GRI no
Brasil, Glaucia Terreo. De acordo com pesquisa da consultoria KPMG, 93% das 250 maiores
empresas do mundo relataram seu desempenho em sustentabilidade segundo os padrées GRI
em 2017 (IBCG, 2023).

Olhando mais detalhadamente para cada modelo, o formato de prestacdo de contas
promovido pelo SASB, muito embora bem referendado pela BlackRock, uma das maiores
gestoras de fundos do mundo, apresenta uma abordagem de materialidade mais tradicional e
orientada por aspectos financeiros. O modelo considera um conjunto de padrfes de
sustentabilidade que pode ser aplicado em 77 diferentes setores, perpassando questdes
ambientais, sociais e de governanca (ASG) que podem vir a representar impactos materiais no
desempenho financeiro de uma organizagdo (SASB, 2023). Talvez por isso, seus principais
publicos ainda sejam as corporaces e investidores.
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Ja as normas GRI levam a um modelo de divulgacdo amplo, fornecendo estrutura e
padrdes para uma compreensdo mais abrangente dos impactos da organizacdo na economia,
meio ambiente e na sociedade, incluindo desde impactos financeiros relevantes até questes
criticas para a sustentabilidade, como mudancas climaticas, direitos humanos, governanca e
bem-estar social (GRI, 2023).

Outros padrdes como a Value Reporting Foundation (IFRS, 2023), a Task Force on
Climate-related Financial Disclosures (TCFD, 2023) e o Stakeholder Capitalism Metrics
(ORM, 2023) também vem sendo utilizados, porém, a existéncia de multiplos modelos e a
dificuldade em comparar suas métricas ainda atrapalnham ndo s6 o processo de busca
documental, mas em alguns casos as proprias organizacfes em sua tentativa de demonstrar com
credibilidade o progresso de suas iniciativas em questfes relacionadas a sustentabilidade.
Diante disso, o ideal é que cada organizacao faca uma avaliacdo sobre quais s&o seus objetivos
e principais impactos, comparando os formatos de relato disponiveis para definir qual deles

expressara de maneira mais fiel seu retrato a sociedade.

Ainda sobre o detalhamento das etapas em projetos, serviu de base tedrica o Guia
PMBOK (PMI, 2021), uma vez que transita por dez diferentes dimensdes de gestdo e, por
conseguinte, diversas areas de conhecimento, utilizando-se de uma metodologia que permite as
organizagOes estabelecerem o que deve ou ndo ser absorvido do conjunto de diretivas de um
projeto, a depender de cada realidade. As dimensdes chave do PMBOK sdo: (a) Integragdo — a
partir de uma estrutura analitica de projetos que conecta todas as partes; (b) Escopo; (¢c) Tempo;
(d) Custos; (e) Qualidade; (f) Recursos Humanos; (g) Comunicacéo; (h) Riscos; (i) Aquisi¢oes;

e (j) Partes Interessadas.

A gestdo de partes interessadas ou stakeholders foi incluida na 5* edicdo do PMBOK,
em 2013, diante da quantidade de intercorréncias em projetos relacionadas a desigualdade de
poder entre os principais atores, gerando descontentamentos dentro do conjunto de membros
participantes. Os processos fundamentais da gestédo de partes interessadas sdo: (a) identificar
todos os atores envolvidos (e seus interesses); (b) desenvolver estratégias de engajamento para
eles; (c) estabelecer processos de comunicacdo para construir acordos formais e parcerias

viaveis; e (d) controlar e monitorar o relacionamento com o grupo de atores (PMI, 2021).
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Este aspecto estd bastante alinhado a outra ferramenta de planejamento de projetos, a
Matriz de Materialidade (Spitzeck, Arabe e Pereira, 2016), a qual ajuda organizacBes a
identificarem temas socioambientais relevantes para o conjunto de stakeholders envolvidos em
projetos/negocios. Para os autores, alem de identificar os atores chave relacionados a
determinado projeto, é essencial conhecer suas vocagdes e interesses para que as estratégias de
engajamento desenvolvidas para eles funcionem efetivamente e, na medida do possivel,
caminhem ao encontro dos objetivos iniciais do primeiro agente integrador. Tais passos para

este mapeamento estdo dispostos na Figura 3.

Figura 3 — Matriz de Materialidade

Engajamento de stakeholders

OBJETIVOS DO FINANCIADOR internos
Identificacdo dos temas chave Benchmark de projetos com escopo
para o projeto similar
AMBIENTE INTERNO Analise preparatoria de percepcao

dos atores chave (midias)

Andlise historica e conjuntural

OBJETIVOS COMUNITARIOS

Matriz de Mapeamento e engajamento dos Diélogos, visitas de campo,
Materialidade stakeholders externos entrevistas e analise de percepgdo
AMBIENTE EXTERNO Identifica¢do dos temas chave para

os stakeholders externos

Temas chave para o projeto
(objetivos e resultados esperados)
Estruturagdo de matriz de Temas chave para os stakeholders

priorizacdo X/Y (interesses referentes ao projeto)

Priorizacao de temas criticos
necessarios ao plano de trabalho

Fonte: Adaptado de Spitzeck, Arabe e Pereira, 2016.

A Matriz de Materialidade, a qual comp@e o processo de mapeamento inicial em um
projeto, € um importante recurso para o desenvolvimento de estratégias de gestdo que visem
alinhar minimamente os interesses dos atores, no entanto também pode ser utilizada para
acompanhar o progresso da iniciativa e o nivel de engajamento dos participantes, além de
apresentar um progndstico dos resultados esperados na medida em que monitora eventuais
conflitos de interesse que podem afetar significativamente a consecucdo dos objetivos

planejados (Calabrese, Costa e Rosati, 2015).
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3.2.3 Indicadores de projeto

A questdo sobre a escolha de indicadores para um projeto, especialmente o0s
relacionados ao desenvolvimento local sustentavel, segue objeto de discussdo, mas comecemos
por conceitua-lo. Um indicador é uma referéncia quantitativa sobre determinada realidade,
capaz de sintetizar diversas informacdes, a0 mesmo tempo em que retém apenas o significado
essencial dos aspectos analisados. Ndo é uma evidéncia de causalidade, ou uma estatistica
definitiva, ou um instrumento de previsao, posto que um indicador apenas afere um momento,
de maneira que as possiveis causas, consequéncias ou previsdes precisam ser interpretadas e

abstraidas pelo observador (De Oliveira Almeida e Neto, 2015).

Um conjunto de indicadores, para ser efetivo no suporte a tomada de decisao e nos ciclos
PDCA3 de PDLs, precisa apresentar atributos como exatiddo, precisdo, rastreabilidade,
comparabilidade e auditabilidade. Para além destes, deve ter neutralidade e relevancia e isso €
importante porque é aqui que reside a escuta ativa dos beneficiarios de um projeto comunitario,
ou seja, o indicador deve de algum modo contemplar os interesses dos principais atores
envolvidos, caso contrario, as agdes esperadas de um ator que ndo se sente contemplado pelos

resultados tém grande chance de ndo se materializarem.

3.2.4 Dilemas sobre modelos de medicéo do Desenvolvimento Sustentavel

Antes de trazer a problematica, convém resgatar as origens do termo Desenvolvimento
Sustentavel (DS). Este foi popularizado na década de 1990, por conta do relatorio da Comissao
de Brundtland, documento que além de mapear o perfil das alteraces ambientais, serviu de
indutor para a revisdo e aprimoramento da qualidade e do volume de legislagcdes ambientais em
muitos paises, bem como a celebracdo de diversos acordos internacionais que ajudaram a
construir um novo paradigma ambiental global (Feil e Schreiber, 2017). O conceito segue sendo
questionado, mas Barbosa, Drach e Corbella (2014) consideram que a ideia de DS abriga a
oportunidade de conciliar posi¢BGes contrapostas em areas comuns, sem comprometer ambas as

posicdes.

3 Acrénimo em inglés que consolida as etapas que o compdem este consagrado método de gestdo recomendado
pela ISO 9001:2015. P de Plan = planejar; D de Do = fazer ou executar; C de Check = checar ou verificar e A de
Action = Agir para corrigir sistematicamente eventuais erros ou falhas.
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Como tudo que se pretende administrar, a mensuragao quantitativa do Desenvolvimento
Sustentavel necessita de indicadores (Sala, Ciuffo e Nijkamp, 2015), dentre outras forma de
fazé-lo. Neste ponto, traz-se a tona a dificuldade de alinhar as visfes e interesses entre 0s
diferentes atores na busca pelo DS, considerando aqui, objetivamente, os projetos comunitarios.
Isto ocorre porque o desenvolvimento pode ser visto a partir de diferentes perspectivas, quais
sejam, suas dimensdes econdmica, politica, cultural, tecnoldgica, ambiental, social (de
capacidades institucionais de uma regido ou localidade), dentre outros, variando de peso
conforme os lugares de fala de cada ente.

Inclusive neste ponto, Enrique Leff (1999) faz uma irbnica distin¢do entre o “desarrollo,
que em sua visdo, por ser um termo latino, traduz de forma mais efetiva a ideia de
sustentabilidade; e o “development” que por estar em inglés tem seu significado “contaminado”
pela racionalidade econdmica imposta pelos paises ricos. Fato é que o DS carrega uma
complexidade multidimensional, envolvendo questdes socioculturais, ambientais e econdmicas
e a correlacao destes aspectos com o0s objetivos pretendidos em determinado tipo de PDLs, a
qual dificulta a defini¢do assertiva de indicadores para este tipo de iniciativa.

Atualmente, os sistemas de medic¢do de PDLs baseados em parametros de DS, quando
existentes, sdo extensos, prolixos e pouco inteligiveis ao grande pablico. A maioria dos achados
ainda e tratada como experimento e mesmo 0s mais especificos ndo séo desenhados para a
aplicacdo pratica de técnicos e produtores comunitéarios, sendo mais voltados ao trabalho de
elaboradores de politicas publicas e pesquisadores (De Fatima Martins e Candido, 2015). Outra
critica geral € que a maioria dos indicadores de DS sdo desenhados em macro escalas de modo
que suas aplicacdes e formas de leitura sdo carentes de alternativas de customizagdo métrica,
testes de calibragdo em campo, ajustes combinados em rede, além da baixa adaptabilidade a

atividades menores e mais operacionais.

Tal problema leva a adogdo de indicadores complementares que embarcam ainda mais
abstracdo ao processo, criando uma condi¢do que comumente leva a dois caminhos: (a) uma
lista enorme de indicadores na qual, diante da complexidade, itens de controle se transformam
em “itens de curiosidade”, ou seja, dados sem relevancia estratégica; ou (b) uma lista rasa que
atende a critérios operacionais, porém nao € capaz de avaliar de forma efetiva a sustentabilidade
de determinado PDL.
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Outra critica recorrente esta relacionada a implementacdo de PDLs com a prevaléncia
de indicadores ambientais em detrimento de propostas com um viés social, ou seja, a falta de
critérios mais balanceados (Dantas et al., 2016). Além disso, em iniciativas que trabalham para
combinar diferentes interesses e expectativas (de governos, sociedade, universidades e
empresas), pelo menos nos casos vivenciados, 0s processos ainda seguem focados no
monitoramento, ou seja, 0s gestores, especialmente pesquisadores, se mostram mais

interessados em entender os processos do que intervenciona-los em um viés de DS.

No entanto, 0 que se tem na pratica ainda é a limitacdo dos instrumentos de
planejamento e controle em PDLs e uma enorme necessidade de cooperacao entre especialistas
atuando em escala multidisciplinar para a producdo de modelos de medicédo suficientemente
maledveis para se adequar a diferentes realidades pelo mundo, cenario em que a incorporacéao

dos saberes comunitarios pode ser bastante proficua.

Esta énfase nas comunidades € reconhecida por Rocha e Teran (2017), os quais
destacam a importancia do alinhamento dos PDLs aos padr&es culturais dos comunitarios, seus
valores e sua maneira de pensar, de administrar e de tomar decisdes, muitas vezes levando a
adogdo de indicadores mais ordinarios, portanto mais transparentes e confiaveis, o que
facilitaria sobremaneira sua assimilacdo pelos participantes e, por conseguinte, 0
acompanhamento assertivo de determinada iniciativa. Neste sentido, se faz a proposigéo de um
modelo macro baseado em um conjunto de fatores de impacto, o qual pode auxiliar na
identificacdo dos pontos criticos para um projeto e, subsequentemente, na definigdo dos seus

indicadores.

3.2.5 Construcdo participativa de metas em projetos

Para alem da discussdo sobre indicadores, outro aspecto relevante é a construcdo das
metas em PDLs. Isto exige o0 engajamento dos atores principais para colaborarem entre si, em
um exercicio de constante escuta e compreensao mutua, de modo a se tornarem coautores do
conjunto de objetivos de um projeto, em vez de meros destinatarios das decisdes. A elaboragéo
participativa de metas, no entanto, apresenta desafios que precisam ser gerenciados, dentre 0s

quais destacamos seis pontos:
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e Complexidade X Eficiéncia: Quanto mais participantes estiverem envolvidos na
definicdo de metas, maior a probabilidade de surgirem multiplas perspectivas e prioridades.
Isso pode tornar o processo mais complexo e demorado. Encontrar um equilibrio entre a
inclusdo de vérias vozes e a eficiéncia na tomada de decisGes para a definicdo de metas € um

grande desafio (Waage e Yap, 2015).

e Conflito de interesses: As partes interessadas podem ter interesses muito divergentes, o
que pode levar a conflitos ao se definir metas. Conciliar esses interesses conflitantes requer
habilidades de mediacdo e negociacdo para garantir que as metas sejam equilibradas e viaveis
(IPRC, 2023).

e Desigualdade de participacdo: Nem todas as partes interessadas tém igualdade de poder,
recursos ou capacidade de contribuir para o processo de defini¢cdo de metas. Isso pode resultar
em algumas vozes sendo mais ouvidas do que outras, levando a metas que nao representam

adequadamente as perspectivas dos atores chave (Gadotti, 2014).

e Ambiguidade e Falta de Foco: A busca por consenso pode levar a metas vagas ou
abrangentes demais, que carecem de clareza e dire¢do. Definir metas especificas o suficiente
para serem exequiveis, a0 mesmo tempo em que Se mantém a participacdo e 0

comprometimento das partes interessadas, € outro desafio (PMI, 2021).

e Tempo e Recursos: O envolvimento de diferentes partes interessadas em um processo
de construcdo participativa para um projeto social pode exigir mais tempo e recursos do que
uma abordagem tradicional de definicdo de metas. E preciso considerar a disponibilidade e o
comprometimento dos participantes, bem como a alocacdo de recursos necessaria (Bezerra,
Vieira e Ozorio, 2015).

e Tomada de Decisdes e Autonomia: Quando as metas sdo definidas de forma
participativa e com metodologia muito flexivel, pode ser dificil determinar quem tem a
autoridade final para tomar decisfes. A busca por consenso pode levar a metas que agradam a
todos superficialmente, mas que podem ndo ser as melhores para o projeto como um todo, 0

que exige um estrutura de gestdo (IPRC, 2023).
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e Mudanca de Circunstancias: A medida que um projeto avanca, as circunstancias podem
mudar, exigindo ajustes nas metas. 1sso pode ser complicado quando varias partes interessadas
estdo envolvidas, ja que cada uma pode ter opinibes diferentes sobre como responder a essas
mudancas (PMI, 2021).

Superar esses dilemas requer uma abordagem equilibrada, com foco na comunicagédo
aberta, na compreensdo mutua e na construcdo de relagbes de confianca entre as partes
interessadas. Um facilitador neutro e habilidoso pode ajudar a guiar o processo, assegurando
que todas as perspectivas sejam ouvidas e que as metas finais sejam realistas e viaveis. Além
disso, estabelecer diretrizes claras para a tomada de decisGes e quanto as responsabilidades,

pode ajudar a evitar ambiguidades e conflitos futuros.

Tomando as precaucdes relacionadas com os itens anteriores, sugere-se a adoc¢do do
modelo SMART, ou seja, para que as metas de um PDL possam ser exequiveis e
compreensiveis, elas deverdo ser (S) especificas — as acdes planejadas devem ser claras e
objetivas; (M) mensuraveis — sdo necessarios indicadores observaveis, quantificaveis,
comprovaveis e confiaveis; (A) alcancaveis — a meta ndo deve ser arrojada demais para 0s
recursos e o potencial existentes; (R) relevantes — todos os atores chave devem concordar e
compreender a importancia daquela meta; (T) temporais — deve haver um plano desenhado na

linha do tempo, o qual precisa ser exequivel (Doran, 1981).

Nesse sentido, 0 modelo SMART para a elaboracdo de metas ajuda a evitar a elaboragéo
de metas vagas ou abrangentes demais, criando as condicGes para que possam ser especificadas
com maior precisdo, ajudando a direcionar os esfor¢os e recursos de maneira mais eficaz

(Ogbeiwi, 2017). Eis um ponto reforcado pelo modelo proposto.

3.2.6 Impactos da comunicagdo em projetos

Oriunda do latim “communicare”, a comunicacdo na pratica representa um esforgo para
a convergéncia de perspectivas, a busca por reciprocidade, necessitando de uma agao conjunta
e cooperagdo, 0 que exige interacdo, troca, emissdo ou recebimento de informagdes. Para
Chaves (2015), a comunicagdo tem sido cada vez mais reconhecida como um “processo
fundamental pelo qual as organizacGes existem e como ponto central da producéo e reproducéo

organizacionais”.
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Para Marchiori (2011) é fundamental que haja um dialogo estruturado entre os
intervenientes dos diferentes setores e organizagdes envolvidos em determinado PDL, como
forma de antever e resolver conflitos, pois as percepcdes e entendimentos de cada ente variam
bastante e sdo influenciadas por toda a carga emocional e afetividade embarcadas nas relagdes.
Neste sentido, Tom Beasor afirma que “s6 se negocia com alguém uma vez, depois disso vocé
estara gerenciando uma relacdo que carregard consigo toda a bagagem (e impactos) das

conversas anteriores” (Beasor , 2009).

Assim, diante da grande competi¢do mercadoldgica na qual as organizagdes buscam se
diferenciar atraves da melhoria de processos administrativos, as acdes baseadas em cooperagédo
e boa comunicacdo se mostram atributos essenciais (De Oliveira, 2018). Por conta disso,
conforme os processos de gestdo de projetos foram evoluindo, a comunicagdo em suas varias
facetas foi se sofisticando e ganhando relevancia como requisito estratégico, consolidando-se
como processo essencial, na medida em que articula o ambiente do discurso e suas agdes
mediadas pela linguagem, posicionando os interlocutores e seus pontos de vista e produzindo

entendimentos sobre algo, seja do mundo subjetivo ou objetivo.

Do ponto de vista tedrico, a comunicacao esta alicercada em diferentes paradigmas, para
0 que se buscou um tipo que melhor se enquadrasse aos casos analisados e ao modelo conceitual
proposto. A principio, dentre os diversos paradigmas comunicacionais existentes, destacam
dois: 0 “culturoldgico”, por considerar que a comunicacdo ndo € apenas um processo de
transmissdo de informagGes, mas também uma construcdo social e cultural que molda e é
moldada pelo conjunto de valores, crencas, normas, costumes, tradicbes e simbolos

compartilhados por uma determinada sociedade (Castells, 1999).

Adicionalmente, o paradigma “midioldgico tecnologico” que se prople a estudar
caminhos inovadores para as interagdes intra e extra organizagdes, em cenarios de projetos nos
quais o desenvolvimento social esta relacionado com a apropriacdo e o dominio de novas
tecnologias (Rodrigues, 2016). Este aspecto vai ao encontro das ideias de adaptacdo de novas
ferramentas digitais para a gestdo de projetos, capazes de alcangar seus participantes de forma
pratica, especialmente as comunidades, permitindo-lhes participar do processo decisério e
confiar mais em todo o processo de gestdo, visto que a falta de confianca € um dos mais

relevantes pontos de fragilidade em projetos.
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3.3 Redes de Colaboracao

Na visdo de Alcadipani e Tureta (2009), uma “rede” representa um “fendmeno
recorrentemente transformado através de um conjunto de elementos heterogéneos ligados entre
si por um periodo de tempo, ndo havendo formagdo ou composicdo fixa, estavel e definida,
fazendo com que possam ser alteradas a qualquer momento”. Latour (2012 ) alertou que diante
desse carater dindmico, qualquer mudanca no grupo de atores, ou mesmo no comportamento
dos atores que fazem essa translacdo pela rede, gera transformacgdes organizacionais que

repercutem em toda a teia.

Enseja-se aqui a apresentacdo do significado de “organizac¢do”. Trata-se de “um sistema
de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo ou conjunto de objetivos” (Maximiano,
2017). Pode ser: (a) publica, atuando nos niveis Federal, Estadual e Municipal por meio de
entes da administracao direta (6rgdos integrados a estrutura governamental) ou indireta (entes
com personalidade juridica propria exercendo atividades para o governo); (b) privada,
composta por grupos que visam lucro e sdo responsaveis pela producao de bens e servicos; ou
(c) do terceiro setor, entidades que oferecem algum tipo de servico a sociedade. As instituicGes

de ciéncia e tecnologia também podem estar no primeiro e no segundo grupo.

Um quarto tipo seriam as organizagdes hibridas, decorrentes de redes de colaboragéo
entre entes da quadrupla hélice — termo que veremos mais a frente — atendendo a interesses
tanto publicos quanto privados (Ranga e Etzkowitz, 2015). Um exemplo sdo universidades
publicas e centros de pesquisa prestando servicos de consultoria para empresas, laboratorios

farmacéuticos e agéncias governamentais.

O termo “organiza¢do hibrida” também serve para designar organizacGes orientadas
para a criacdo de valor social (Barki, 2014), como € o caso de entidades criadas a partir de
recursos governamentais e focadas em apoiar na realizacao de objetivos macro, porém com um
nivel de autonomia e flexibilidade que lhe permite aproveitar as vantagens da hierarquia e da
estrutura organizacional formal, ao mesmo tempo em que auxilia na colaboracao entre diversos
atores, promovendo a inovac¢do, gerando e compartilhando valor (Munroe, 2012). Este tema

voltara a baila quando tratarmos das caracteristicas da Quadrupla Hélice.
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As Redes de Colaboracdo (RC) sdo “resultado da interacdo entre entidades com
diferentes competéncias e interesses, atuando em regime cooperacao simbiotica” (Correia, De
Oliveira Mendes e De Faria Bilhim, 2019). Tais teias podem até estar geograficamente
separadas, mas seguem compartilhando conhecimentos, recursos, mercados e experiéncias, na
busca por objetivos individuais e coletivos. Neste contexto, os interesses e valores culturais do
grupo influenciam na estratégia organizacional e, consequentemente, no modelo de interacéo a
ser adotado, para o que Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008) identificaram quatro diferentes
tipos de interface (Figura 4).

Figura 4 — Modelos de Redes de Colaboragédo
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Fonte: Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2008.

Aprofundando um pouco mais sobre cada uma delas, a Networking é baseada em
interaces e trocas individuais entre os atores e pode ocorrer mesmo sem que existam objetivos
comuns. A Rede Coordenada, embora apresente um arranjo para o compartilhamento de
informac0es, € uma estrutura criada sob a premissa de que ndo existem objetivos especificos
comuns, sendo aproveitada para perseguir resultados, que embora tenham sido planejados, sdo

individuais.

No sistema de Cooperac¢do, o compartilhamento de informag6es e recursos rumo aos
objetivos provém da divisdo de tarefas entre os participantes as quais, no entanto, séo
direcionadas aos interesses de cada ator. Ja no modelo de Colaboracéo, em tese mais eficiente,
pelo menos na otica dos PDLs, os parceiros definem juntos os principios e métodos para
compartilhar informagdes e recursos, e trabalnam em escala interorganizacional para atingir
seus objetivos, alinhados desde o planejamento e implementacao, até a gestdo e avaliacdo dos
processos. Neste modelo cria-se uma identidade onde os riscos, 0S recursos, 0s objetivos e as

responsabilidades sdo compartilhados entre todos (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2008).
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Estas teias também podem ser vistas conforme seu grau de flexibilidade e agilidade
(Oliveira, 2018), nomeadamente: (a) parceria de longo prazo com um parceiro dominante; (b)
parceria dindmica baseada em projetos sem um parceiro dominante; e (c) parceria para explorar
oportunidades no curto prazo. Todas elas podem ser temporarias, funcionando desde acGes
pontuais e janelas de oportunidade até empreendimentos de longo prazo, a exemplo de
processos gque exigem a construcdo da lacos de confianga ou em investimentos de longa vida

como os da area de infraestrutura.

Invariavelmente tais estruturas buscam algum tipo de resultado, por isso € crucial
compreender o funcionamento de cada rede, seus objetivos e mecanismos de avaliacdo de
desempenho. Neste sentido, conforme a estratégia de cada organizacéo, adota-se um formato
de rede que as guia para diferentes sistemas e formas de controle no qual trés parametros séo
universalmente reconhecidos, a saber: (a) Eficiéncia, ou seja, a realizacdo correta, no tempo e
na forma, de todas as etapas planejadas; (b) Eficacia, que seria 0 “fazer bem-feito”,
considerando custos e 0s recursos para se alcancar o objetivo tracado; (c) Efetividade, quando
os dados precisam evidenciar se as a¢Ges seguem ou ndo em dire¢do ao objetivo principal
(Souza e Silva, 2015).

3.3.1 Redes de Colaboracao e 0 modelo de Quadrupla Hélice em PDLs

Diante dos conceitos apresentados e em referéncia a rede de atores que compdem 0s
casos elencados nesta pesquisa, a qual comporta stakeholders com diferentes caracteristicas,
funcdes e relevancia, tem-se um ecossistema onde as organizac@es e suas regras de gestao se
originam em diferentes esferas e sdo moldadas por interacfes entre as demais representacdes
da sociedade civil, atores governamentais, empresas e universidades, constituindo um sistema
de governanca multinivel que, por vezes, corre em paralelo, tornando-o bastante complexo,

condicdo que remete a necessidade de observa-los pelo prisma da Quadrupla Hélice.

O Modelo de Quadrupla Hélice deriva do Modelo de Hélice Triplice. Ambos advém da
evolucdo de outros modelos de interacdo voltados ao desenvolvimento regional, como a Hélice
Dupla, a Teoria Neoinstitucionalista e a Analise de Redes Sociais - ARS com a ideia de que
diferentes setores precisam atuar conjuntamente para aumentar as chances de sucesso (Mineiro,
2022).
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A Hélice Dupla é um modelo cujas interacdes sdo pautadas no relacionamento entre a
Universidade e a Industria. A ARS tem como principio basico entender como a estrutura das
relagdes sociais afeta o conteudo dos relacionamentos, e a Teoria Neoinstitucionalista estuda
os arranjos de rede e a infraestrutura do conhecimento em redes de colaboracdo. A partir destes
modelos antecedentes, o Modelo de Hélice Triplice (MHT) chega visando promover a geracao
de Inovacdo a partir das interacdes entre os trés atores fundamentais: Governo, Universidade e

Industria.

O MHT, quando devidamente amadurecido, € composto por instituicdes interligadas e
superpostas que mantém relacdes complexas baseadas em redes, ou seja, parques tecnolégicos,
incubadoras e centros de inovacao, permitindo a criacdo de Organizagdes Hibridas (Etzkowitz
e Zhou, 2017). Estes autores ja haviam descrito que estas organiza¢@es geram, por suas proprias
operagdes, novos desenhos organizacionais que compartilham valores comuns entre duas ou
mais dimensdes do MHT. Por exemplo, uma aceleradora pode advir da Industria e receber
recursos do Governo e capital intelectual da Universidade, caracterizando-se em uma
Organizacdo Hibrida conectada e trabalhando com todos os pilares do MHT. Mais a frente

trataremos das Organizagdes Hibridas.

No MHT, o Governo atua no fomento de pesquisas e na articulacéo entre os atores, bem
como na promocdo de mecanismos de apoio a transferéncia de conhecimento entre
Universidades e Inddstrias. Ja a Industria pode trazer fundos para apoiar uma producdo
cientifica adequada a construgdo de uma economia baseada no conhecimento. Neste ambiente
a inovacao desempenha um papel vital, bem como conhecimentos auxiliares em areas como

governanca colaborativa e gestdo de redes (De Cassia Silva, Dos Santos e Santos, 2014).

A Quédrupla Hélice (Figura 5) € uma evolucdo da Triplice Hélice, modelo de interacdo
multisetorial composto por universidades, industrias e governos, na qual Lombardi et al. (2012)
incluiram aspectos de midia e cultura a partir da sociedade civil, associando-as as industrias
criativas, valores e estilos de vida (Carayannis e Rakhmatullin, 2014), perfazendo uma rede que
cresce e se reorganiza & medida que a interacdo e 0s acordos entre 0s atores vao construindo
novas camadas de conhecimentos e habilidades no ecossistema. Trata-se de um ambiente
propicio também a inovacgdo, muito embora isso ndo signifique que tal interacdo gere, de fato,

conhecimento e desenvolvimento.
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Governos

Redes quadrilaterais e/ou
organizacées hibridas

Entidades Civis

Fonte: Adaptado de Carayannis e Rakhmatullin, 2014.

Universidades

No modelo acima, as quatro pas da hélice — Governo, Inddstria, Universidades e
Sociedade civil — funcionam como subsistemas interativos. Apesar de Etzkowitz e Zhou (2017)
entenderem que a visao de uma hélice de quatro pas desvirtua a Hélice Tripla, podendo levar a
mé aplicacdo do modelo, este trabalho considera relevante essa linha de raciocinio, posto que
qualifica e acomoda melhor os atores e o conjunto de atribui¢fes relacionadas a cada um deles
dentro do sistema, deixando no centro da hélice a entidade que funcionard como Agente
Integrador.

Sobre as redes quadrilaterais e/ou organizagdes hibridas apresentadas no centro da
hélice, na Figura 5, estas foram assim nomeadas por Munroe (2012) e reforcam as ideias de
Carayannis e Rakhmatullin (2014). Seriam organizagdes “integradoras” diante de sua atuacao
como agentes indutores, conectores entre os atores, além de serem a base de apoio e sustentacao
para o alinhamento do projeto a politicas publicas e iniciativas mais especificas, modelo que
aparece em alguns casos analisados no presente trabalho. Estes ambientes que se desdobram na

atuacao deste tipo de entidade invocam outra teoria relevante, a Ator-Rede (TAR).

A TAR surge com os estudos de Law (1992) e ganha forma com o trabalho de Latour
(2012) ao propor um modelo para analise e discussao de dados empiricos, capaz de incluir todos
0s atores envolvidos, para o que foi criada a figura do “actante” que, para além do ator, € uma
espécie de “alvo movel” em meio a uma enorme quantidade de entes que convergem para ele.
Para Latour, “ao se empregar a palavra ‘ator’, significa que jamais fica claro quem ou o que
estd atuando”, posto que estas redes sdo compostas por elementos interconectados e
heterogéneos (pessoas, objetos, tecnologias e dinheiro) os quais podem ser o actante em algum

momento.
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A TAR carrega dois aspectos gue se mostram enquadraveis ao contexto da pesquisa: (a)
0 “Relativismo ontoldgico” que percebe a realidade como algo construido por praticas e
relagGes diversas que permitem que o mundo seja organizado de diversas formas, sem modelos
prévios que definam quais elementos devem ser observados; e (b) 0 “Realismo empirico” que
aceita o uso de modelos de analise mais triviais, desde que sejam capazes de captar como 0s
participantes se comportam e 0s processos ocorrem no ambiente, ao colocarem “pessoas €

coisas” no mesmo patamar (Tonelli, 2016).

As ideias do relativismo ontoldgico e do realismo empirico, que foram apresentadas por
Alcadipani e Tureta em 2009, de algum modo véo ao encontro das necessidades levantadas por
Enrique Leff dez anos antes, no que Leff chamou de “dialogo de saberes” — visdo relevante para
a tese, a qual trataremos mais a frente — sobre novas formas de lidar com a complexidade
ambiental (Leff, 1999). Com isso, 0s autores sugerem que optar por estratégias que aceitem
modelos mais triviais e novas formas de organizacdo do mundo, permite-se a interrelacdo de
diferentes visdes sobre uma mesma questdo, que por estarem carregadas de subjetividade e

influéncias historicas e culturais, tornam as relagdes humanas complexas e delicadas.

3.3.2 A importéncia estratégica das Redes de Colaboracéo

A construcdo de redes de colaboracdo desempenha um papel fundamental no &mbito de
PDL, pois permitem uma abordagem integrada e multissetorial para enfrentar desafios
regionais, na qual as perspectivas dos principais atores sejam efetivamente consideradas. Essas
redes conectam diversos atores, como governos locais, organizacGes da sociedade civil,
empresas, académicos e comunidades locais, com 0 objetivo de promover o crescimento
sustentavel, a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento econémico em uma

determinada regido (Swilling, 2016).

A relevancia dessas redes € percebida desde a facilitacdo de acesso a recursos
financeiros, técnicos e humanos (méo de obra e conhecimento) entre 0s parceiros envolvidos,
até o empoderamento comunitario e o desenvolvimento (verticalizacdo) das cadeias produtivas,
0 que € particularmente valioso em PDLs. Além disso, redes bem estruturadas permitem uma
abordagem multissetorial (Kolk e Lenfant, 2015), visto que PDLs geralmente envolvem uma
série de areas interconectadas, como educagdo, saude, infraestrutura, meio ambiente e

desenvolvimento econOmico.
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Outro aspecto que merece destaque é que os modelos de colaboracdo entre diferentes
atores podem criar sinergias que levam a economias de escala, seja na diversificacdo de
produtos, seja na verticalizacdo da cadeia, aumentando a amplitude dos projetos (Nadruz,
2018). Mais um exemplo é que a combinagdo de recursos financeiros de vérias fontes pode
ampliar o impacto das intervencfes. Estes modelos também atuam para reduzir riscos
sistémicos associados ao projeto, posto que a diversidade de perspectivas e recursos pode ajudar

a identificar e mitigar potenciais obstaculos e desafios.

Como exemplos de redes de colaboracéo eficientes ao redor do mundo, pode-se citar as
acdes da Organizacdo Mundial da Saude - OMS, dos Médicos Sem Fronteiras e outras ndo
governamentais que colaboram para combater doencas, epidemias e melhorar o acesso a
cuidados de satde em areas carentes. Na area de inovacao tecnoldgica, ha exemplos de regibes
como o Vale do Silicio, nos Estados Unidos (Batista e De Oliveira, 2020), e o Parque
Tecnoldgico de Navacchio, na Italia (Segre, 2015), nas quais varias empresas, instituicoes de

pesquisa e startups colaboram para impulsionar a inovagédo tecnolégica e o empreendedorismo.

Quando o foco é o Desenvolvimento Local, tema especifico deste trabalho, cada vez
mais cresce o nimero de cidades que estdo colaborando com empresas e institutos de tecnologia
para desenvolver solucdes de cidades inteligentes (WCR, 2020), visando melhorar a
infraestrutura, a mobilidade e a qualidade de vida dos residentes, tema que se desdobra para as
areas rurais visando o aumento da produtividade e a producéo sustentavel de alimentos, fazendo
unir governos, produtores, fornecedores, distribuidores e varejistas para criar sistemas de
abastecimento que promovem praticas agricolas responsaveis e a reducdo do desperdicio de

alimentos.

Esses exemplos demonstram como redes de colaboracdo podem ser eficazes em uma
ampla gama de setores e desafios, aproveitando a diversidade de habilidades, recursos e
perspectivas para alcancar objetivos comuns, no entanto, € necessario frisar que o processo de
construir e manter redes efetivas de colaboracdo requer muito esfor¢o, compromisso e
coordenacdo, com destaque para a entidade integradora (Munroe, 2012) que deve desenvolver
estruturas de governanca que permitam a cooperacao e coordenacao eficazes entre 0s parceiros,
mas o0s beneficios em termos de crescimento sustentavel e melhoria da qualidade de vida para

a comunidade beneficiaria podem ser significativos ao longo do tempo.
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3.3.3 A forca do Dialogo de Saberes: a visdo de Leff

A diversidade sociocultural é um valor para a sociedade brasileira e nesse cenario o
“dialogo de saberes” de Leff (1999) se estabelece como ferramenta essencial para promogéo de
uma racionalidade que, como ele diz, vise “ndao somente condicdo de vida e sustentabilidade
econdmico-social, mas também o sentido da vida e suas multiplas significagdes”. Isto posto, é
imperativo frisar que no conjunto de fatores que podem influenciar os resultados de um projeto,
se escondem as subjetividades e os valores de cada ator participante, 0s quais precisam ser
mapeados e considerados no processo de planejamento e gestdo, e a melhor maneira de acessa-

los e compreendé-los é através do dialogo genuino e da escuta ativa.

O principio 22 da ECO 92 (Dos Santos e Rodrigues, 2022) destaca a participacao
popular como item fundamental para a promoc¢é&o de uma racionalidade ambiental. Desde 14, 0
férum vem buscando assegurar o acesso dos diversos, especialmente das entidades civis, além
de todas as condi¢cOes necessarias a exequibilidade de uma nova matriz socioambiental, um
modelo mental que busca manter a centralidade do debate na territorialidade, repensando a
I6gica hegemonica do mercado e trabalhando para construir uma economia global baseada na
integracdo de economias locais e na especificidade de cada territdrio. Para tanto, deve-se fazer
um diagnostico efetivo e detalhado e té-lo como principal balizador no processo de

planejamento.

Seguindo esta receita, experiéncias recentes como o Programa Territorios Sustentaveis®,
realizado pela mineradora MRN em trés municipios da regido oeste do Para, de 2015 a 2019, e
vivenciado pelo pesquisador, tentaram trabalhar a questdo da diversidade sociocultural e suas
interrelacbes como elementos cruciais para a geracdo de impacto coletivo, ao adotarem um
modelo de interacdo (Figura 6) que colocava os territorios — e ndo os governos, industrias e
entidades diversas — no centro das discussdes. Neste caso, a MRN atuou como entidade
integradora, tendo 6rgdos governamentais, outras empresas de consultoria e organizacfes da
sociedade civil como rede de suporte. Para além dos resultados positivos desta iniciativa, que
também teve seus reveses, 0 modelo mostrou-se promissor ao conseguir engajar um ator mais
“complexo”, o poder publico, o que levou a assinatura de pactos de parceria interinstitucional

para a execugdo do projeto.

4 Iniciativa de envolvimento empresa-governo-sociedade financiada pela empresa MRN, baseada em quatro
eixos: (1) Suporte e capacitacdo a Gestdo Publica, (2) Estruturagdo e Empoderamento Social, (3) Gestéo
Ambiental e (4) Desenvolvimento Econémico local.
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Figura 6 — Modelo de gestdo de projetos que centraliza o protagonismo no territério
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Fonte: Adaptado do Plano Estratégico do Programa Territérios Sustentaveis (2017) .

Seguindo sobre a importancia de capturar o pensamento coletivo, Leff (1999) vé a
racionalidade ambiental como algo que enxerga a economia como parte de um “todo natural”
e ndo o contrario, ou seja, para que seja feita a adequada caracterizacao e discussao sobre o
desenvolvimento de um territorio é preciso “pensar as singularidades locais e construir uma
racionalidade capaz de integrar as diferencas, assumindo sua incomensurabilidade, entendendo

que a biodiversidade representa um somatorio de territorios e culturas”.

De volta a proposta de tese, tais questdes precisam ser pensadas desde o primeiro esbo¢o
de um PDL, pois é essa carga cultural diversa, baseada na apropriacdo coletiva do
conhecimento, que trabalhara para quebrar os velhos paradigmas de desenvolvimento, focados
apenas em crescimento econémico e sem o compromisso de equalizar a triade da

sustentabilidade (as dimensdes social/cultural, ambiental e econdmica).

Este é um aspecto estratégico, pois trata-se de aproveitar o conjunto de saberes, tanto 0s
técnicos, oriundos das empresas e da academia, quanto os empiricos ou autoctones, advindos
dos comunitarios e resultantes de inumeras transmissfes intergeracionais, experimentos e
descobertas, seja do trabalho, das relagbes sociais, da vida familiar, da arte, do lazer,
especialmente nas comunidades rurais, onde os ancidos tém a importante funcao de transmissao

de conhecimentos as novas geragdes para formacdo da memoria coletiva (Ferrigno, 2015).

5 Documento interno do projeto, do qual o pesquisador foi coautor.
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A aproximacao dessas diferentes geragdes, vista como um exemplo de exercicio de
cidadania, considera nao apenas o fator cronologico, mas também os estilos de vida, os valores,
a memoria, entre outros aspectos, e revela-se essencial, pois exerce grande influéncia sobre as
duas geracOes que interagem, impactando todos os elementos da sociedade, ao trazer um novo
olhar para um saber ja existente, que precisa ser capturado e trabalhado de modo a prevenir
disfungdes na execucdo de determinado projetos. Assim, é preciso reconhecer que o saber que
compde a base da reproducdo social e producao alimentar esta também “no chéo do territorio”

e é de la que deve emergir de forma sinérgica essa tal racionalidade ambiental.

3.3.4 A Ecologia politica da diferenca

Ainda nesta perspectiva de conhecimento, a no¢do de “reapropriagdo da natureza”
proposta por Leff (1999) se alicerga no fato de que o ambiente, mais do que um objeto, é um
saber que consiste em “uma nova compreensdo do mundo a partir do limite do conhecimento e
da incompletude do ser”, por isso se abre em diferentes dimensdes, como a epistemologia
ambiental, a racionalidade ambiental e a complexidade ambiental. Na pratica, o processo de
planejamento em projetos tem o desafio de capturar e tornar administravel o quanto possivel

esse mosaico de visdes de mundo, interconectando-os na forma de objetivos.

Neste ponto Leff adverte que a sociedade tera que pensar critica e estrategicamente sua
transicdo para uma nova ordem social, sugerindo que deva se reorganizar como um sistema de
“eco-comunidades” descentralizadas, as quais trabalham com modelos adaptados a sua
realidade, proporcionando melhores condi¢es para internalizar os elementos ecoldgicos
necessarios a sustentabilidade, se quiserem combater a insustentavel ordem econémica vigente,

aqui mais objetivamente os modelos de projetos “top down” focados no fator econémico.

O conceito de Ecologia Politica da Diferenca de Leff (1999) alerta para o fato e que a
racionalidade ambiental dominante visa simplesmente a apropriacdo social da natureza e esse
modelo ndo consegue organizar ecologicamente 0s ecossistemas e culturalmente os territérios,
pois para isso é necessario compreender sua caracterizagdo como espaco de vida e recriacao da
cultura local. A partir deste ponto, olhando para as causas da problematica ambiental e seus
efeitos, tudo comega com um sistema econdmico miope que opera gerando entropia (aceleracédo
da morte do planeta) e é retroalimentado pelas grandes organizagdes cujo comportamento €
completamente alheio & necessidade de didlogo com seus stakeholders.
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Assim, tendo em vista de um cenario em que as partes vivem em mundos paralelos e
sobrepostos, onde a economia se impulsiona a continuar crescendo e fortalecendo o consumo
entrépico, ignorando qualquer possibilidade de dialogo e construgdo coletiva, fica praticamente
impossivel estabelecer as bases da verdadeira sustentabilidade, sendo necessario repensar o0s

atuais modelos de abordagem empresa/governo/universidade/comunidade.

E nesse contexto que o didlogo de saberes se mostra importante, pois vai além do
conceito de interdisciplinaridade ao abrir caminho para a constru¢do de um saber ndo forjado
dentro da logica disciplinar. Isto cria espago também para a validacdo do discurso construido a
partir de outros conhecimentos, considerando diferentes perspectivas e valores no debate sobre
0 “nosso futuro comum”®. Desdobra-se, portanto, em uma maneira mais efetiva de garantir a
preservacao das identidades e valores culturais, o enraizamento e a terra como suportes da
biodiversidade, da resiliéncia e da complexidade do ecossistema (Santos e Curado, 2012),
aspectos que se ignorados no planejamento de um PDL, emergirdo para interferir negativamente

mais a frente.

Esta cultura, que Leff (1999) chama de “ecologica”, representa 0 suporte
comunicacional, os saberes entre povos e natureza, e precisam ser reconhecidas como parte
essencial na discussdo sobre o uso do territorio em suas varias dimensdes, de forma a ampliar
a visdo de atores externos que venham integrar a dindmica destes espagos, e como forma de
equalizar as percepcOes e expectativas dos envolvidos, além de, o quanto possivel, se integrar

ao conhecimento formal com o qual interage.

Isto significa que qualquer modelo de gestdo de PDLs que se proponha, precisara
identificar e qualificar previamente a opinido e os interesses de todos os atores envolvidos,
especialmente os publicos mais vulneraveis como é o caso da maioria dos beneficiarios diretos
em iniciativas desse tipo, de modo a equaliza-los para a pactuacdo de objetivos exequiveis. Este
seria 0 primeiro passo para a construcdo de relacbes de confianca entre os atores chave, cujo
engajamento e o comprometimento seria o resultado de um processo responsavel, transparente

e de boa-fé.

6 Referéncia ao Relatdrio Brundtland, intitulado titulo ‘Nosso Futuro Comum’, publicado em 1987 pela Comissio
Mundial sobre 0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento como parte de um conjunto de iniciativas anteriores a
Agenda 21, as quais reafirmam uma visdo critica do modelo de desenvolvimento adotado pelos paises
industrializados e reproduzido pelas nacfes em desenvolvimento, ressaltando os riscos do uso excessivo dos
recursos naturais sem considerar a capacidade de suporte dos ecossistemas.
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3.3.5 Riscos relacionados a estruturacdo de Redes de Colaboragéo

Embora benéficas, as redes de colaboragdo também apresentam riscos que devem ser
mapeados e tratados. Um dos mais relatados esta relacionado com dificuldades no processo de
comunicagdo (Swilling, 2016), o que pode levar a mal-entendidos, atrasos na tomada de
decis@es e problemas de coordenacdo. Aqui também entra a falta de alinhamento prévio quanto
aos objetivos que pode levar a desentendimentos e conflitos, enfraguecendo a colaboragéo e a
eficécia do projeto. A alocacdo inadequada de recursos é outro risco comum e pode ter relacdo
com financiamento insuficiente ou falta de pessoal qualificado, ambas com potencial de

fragilizar a capacidade da rede de atingir seus objetivos.

Outro problema comumente relatado diz respeito a questdes de confidencialidade. Sdo
situagdes em que envolvem o fluxo de informacdes sensiveis ou de propriedade intelectual sem
as devidas medidas de seguranca. Assim, diante do risco de vazamento de informagoes, podem
ocorrer desalinhamentos no grupo e até litigios legais, especialmente se as pontes de
credibilidade — uma referéncia a pessoas chave atuando como integradores — forem envolvidas
(PMI, 2021). Neste contexto, as diferencas culturais e de valores entre grupos ajudam a criar

mal-entendidos e conflitos, sendo fundamental aborda-las de forma construtiva.

Seguindo com os riscos, existem os problemas ocasionados por desequilibrio de poder,
fragilidades legais e conflitos de interesse. Em algumas redes de colaboracgéo, alguns atores
desenvolvem influéncia muito maior que os demais no processo decisorio, 0 que pode resultar
em decisdes que beneficiam desproporcionalmente alguns membros em detrimento de outros.
Interesses conflitantes entre 0s parceiros costumam surgir e minar o senso coletivo,
especialmente quando organizagfes comerciais, organizagdes sem fins lucrativos e entidades

governamentais colaboram (Malhotra, 2022).

Uma rede de colaboracdo bem gerenciada tem mais probabilidade de superar esses
desafios e alcancar seus objetivos com sucesso (Dredge, 2006). Assim, para mitigar tais riscos,
é importante investir tempo na elaboracdo de acordos claros de colaboragdo, definir processos
e responsabilidades para uma governanca eficaz, promover a transparéncia e a comunicacéo
aberta, e manter um foco constante na missdo e nos objetivos compartilhados. Além disso, a
avaliacéo regular e a aprendizagem continua ajudam a identificar e abordar problemas a medida

que véo surgindo.
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3.4 Gestao do Conhecimento

3.4.1 Aspectos conceituais

Tendo sido j& apresentado o conceito de gestdo, seguem-se as consideragdes sobre
“conhecimento”, termo que ainda € alvo de discussdes epistemologicas. Do ponto de vista
conceitual, o conhecimento seria uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes, ndo podendo haver

conhecimento fora do individuo, posto que neste caso seria uma informacédo (Souza, 2020).

No tocante a isto, De Carvalho Dutra e Barbosa (2020) fazem referéncia a autores que
ndo veem esta distingdo conceitual entre conhecimento e informacdo, mas é fato que em
algumas areas cientificas especificas, como a prépria Gestdo do Conhecimento e a Ciéncia da
Computacao, existem diferencas marcantes na conceituacao destes termos. Nonaka e Takeuchi
(1997) j& haviam destacado, no entanto, a importancia do conhecimento ao reforgar a visao de
Schumpeter (1988) de que, historicamente, o impulso fundamental do desenvolvimento provém

de novas combinagdes, ou seja, do conhecimento.

Sobre isto, Castells (2010) acrescenta outro aspecto, o das redes, ao dizer que, apesar de
as barreiras culturais representarem obstaculos a transferéncia e ao compartilhamento de
conhecimento em uma organizagdo, “conhecimento” e “rede” S&80 conceitos que se
retroalimentam e que as organizacGes que preferem atuar isoladamente, através de fluxos
restritos de aprendizagem, tém muito mais chances de fracassar neste novo ambiente

“globalizado”.

Quanto a Gestdo do Conhecimento (GC), consiste em um processo organizacional que
objetiva agregar valor as informac6es obtidas por meio de perfis de utilizacdo que as tornem
aplicaveis na pratica, gerando-se registros formais que transformam fazeres empiricos em
técnicas mais elaboradas. Tal processo é comumente guiado por uma estratégia organizacional
e suportado por uma cultura ecossistémica influenciada por aspectos transversais e
suplementares como a gestdo de competéncias, capital intelectual, aprendizagem e inteligéncia

organizacional (Jannuzzi, Falsarella e Sugahara, 2016).
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Na pratica, a GC se utiliza de diversos sistemas e ferramentas que podem envolver
repositorios fisicos ou virtuais (na “nuvem”), redes sociais e programas de treinamento. Sua
implementacdo é essencial a construcao das trilhas de aprendizagem nas organizagdes, o0 que
estimula a mudanca cultural, permite uma conduta mais tolerante em relagdo ao erro néo
intencional e faz com que o aprimoramento pessoal se torne parte da rotina. Além disso,

fomenta a inovacéo e contribui para tornar o processo decisorio mais agil e assertivo.

Um estudo interessante sobre o poder das interagdes, feito por Nonaka e Takeuchi,
comparou as praticas de organizagdes ocidentais e nipdnicas quanto ao processo de converter
conhecimento tacito em explicito e mostrou que 0s japoneses veem a organiza¢cdo como um
organismo Vvivo e valorizam o processo de aprendizado através da experiéncia direta e de
tentativa e erro, onde a aparéncia inicialmente desorganizada do conhecimento técito se mostra
essencial & elaboracdo de novos conceitos, posto que sua ambiguidade, fonte de significados

alternativos, leva a novas maneiras de pensar (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A pesquisa mostra a importancia de pensar e testar modelos organizacionais que
favorecam o livre pensamento, permitindo que os participantes expandam continuamente seu
poder de criar, testar e difundir conhecimento, especialmente no &mbito da gestdo de projetos

de desenvolvimento local, diante de tantas iniciativas ainda incipientes.

Tais experiéncias destacam um ponto importante na gestdo de projetos que sdo as
lacunas que vao surgindo nos processos de manifestacdo coletiva, pois 0 que se viu nas
experiéncias analisadas na presente tese foram limitacdes significativas na arquitetura de
interacdo, resultando em um claro obstaculo a troca de conhecimentos e construcdo das
capacidades, ndo permitindo que os atores atuem em regime de efetiva complementaridade,
com uma visdo compartilhada da trilha, seus riscos e resultados, aspecto que o modelo

conceitual proposto busca abordar.

Em se tratando do problema de pesquisa e seus objetos de analise (os PDLs), é
importante ver o modelo conceitual de tese também pelo prisma da GC. Nele (Figura 7), quatro
elementos permeiam todo o processo de execucdo de modo a produzir conhecimento sobre
conhecimento: (a) os atores, (b) os padrdes; (c) o conhecimento; e (d) a base semantica (Nonaka
e Takeuchi, 1997). E esse movimento espiral que leva a construcdo de novos conhecimentos

que vao aprimorando os aprendizados anteriores.
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Figura 7 — Componentes relevantes no processo de analise do modelo conceitual
Extemalizacio

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

Nesse modelo, os atores representam as partes interessadas, cujas experiéncias e
habilidades sdo essenciais a formalizacdo do conhecimento, em um cenario em que a dindmica
entre eles apresenta padroes (refletidos por comportamentos e outras formas de comunicagéo)
que podem ser identificados e caracterizados. Uma vez formalizado o conhecimento (guias e
manuais), este funciona como um ‘“actante” mediador entre os demais componentes do
ecossistema criando uma base semantica’ que ¢ partilhada e retroalimentada pelos integrantes
de uma organizacdo em nivel interno ou de varias organiza¢cdes no ambito de um projeto,
reforcando a ideia de que o desempenho organizacional e a criacdo de valor sdo gerados pelas
pessoas e suas interacdes, razdo da importancia dos “espagos Ba” (Nonaka e Konno, 1998).

Os “Espacgos Ba”, idealizados por Nishida (1979) e aprimorados por Nonaka e Konno,
sdo um “lugar de interacdo e relacionamento entre pessoas”, um contexto propicio a partilha de
conhecimentos entre individuos (Alonso e Alexander, 2017). Assim, conectar a ideia do Ba
com o didlogo de saberes de Leff (1999) em um contexto de PDL, além de inserir uma forma

mais sistematizada de capturar e aprimorar conhecimentos, ajuda a gerar pertencimento.

Quanto as variaveis influenciadoras para o Ba, seriam quatro: (a) Fatores Individuais,
que € o processo centrado no individuo e em sua pré-disposicdo para partilhar conhecimentos;
(b) Cultura Organizacional, a qual influencia no processo de busca pela eficiéncia na gestdo do
conhecimento, além de outros fatores como o ecossistema social e aspectos situacionais —
eventualmente confundidos com os culturais; (c) Influéncias Sociais — em um ambiente, a
partilha de conhecimentos sé é possivel quando seus membros compreendem a importancia
disso e se sentem responsaveis por fazé-lo; e (d) Espaco Virtual, relacionado ao nivel de

infraestrutura tecnoldgica para suportar a GC em uma organizacao.

’ Representacdo formal de conhecimento com suas complexas estruturas de relagdes (LEGG, 2007).
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3.4.2 A Espiral do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem que para se construir uma “organizagao que gera
conhecimento” € necessario que ela percorra ciclos regulares da Espiral do Conhecimento. Tal
conceito pode aplicado nas demais organizacOes, ou seja, serve as interacdes entre governos,
empresas, universidades e comunidades. Essa ideia da Espiral do Conhecimento, também
chamada de modelo SECI (Figura 8), consiste em quatro fases no processo de construcao do
conhecimento, identificadas pelas letras S de socializacdo, E de externalizagdo, C de

combinacéo e | de internalizagéo.

Figura 8 — Espiral do Conhecimento (modelo SECI)

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

3

Conhecimento
tacito

Conhecimento
explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

Como exemplo pratico do modelo SECI, trazendo para o contexto organizacional
amazonico, tomemos como referéncia um projeto de apoio a agricultura familiar em parceria
entre uma empresa e uma organizagéo local. Dentro do processo de socializac¢éo (passo 1) do
conhecimento, consideremos que um jovem nativo acompanha os demais participantes no dia
a dia do plantio e recebe continuamente instrucdes para a execugao do trabalho de campo, bem
como do processo de gestdo da propriedade e até mesmo da entidade comunitaria (ouvindo,

observando e fazendo), além de feedbacks para seguir melhorando.

Essas informagdes transferidas por interacdo representam o compartilhamento de
conhecimento técito para tacito. Depois de varios anos, o jovem aprendeu técnicas especificas
de preparacéo do solo, plantio, colheita, formas de aproveitamento, beneficiamento e venda dos
produtos e esta tdo familiarizado com os processos que quer divulgar tais técnicas através de
um manual de campo. Uma vez feito o manual, esse conhecimento, antes tacito, agora esta
codificado. Em um processo de externalizacéo (passo 2) ele compartilha seu manual com os

demais produtores da regido e técnicos do projeto.
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Semanas depois, 0s outros produtores questionam o autor pelo fato de o manual nao
possuir informacg6es sobre determinadas etapas ou como alguns equipamentos sao operados.
Os técnicos também sugerem a revisdo de algumas quantidades sugeridas. Nesse processo de
combinacgdo de conhecimento (passo 3) o jovem recebeu as criticas, revisou o material e até
pesquisou em outros bancos de dados sobre especificagdes e padrdes operacionais de alguns
equipamentos, convertendo conhecimento de explicito para explicito de forma a incrementar
seu manual. Tais a¢Ges deverdo ser vivenciadas durante todas as fases de qualquer projeto que

pretenda ser sustentavel.

Fechando o ciclo, o jovem produtor foi reconhecido pelo trabalho e convidado para
realizar uma oficina de treinamento, promovendo a internalizacao desse conhecimento (passo
4) para os outros produtores. Ele agora compartilha os detalhes praticos de sua experiéncia
convertendo seu conhecimento explicito em novo conhecimento tacito. Desta forma, através da
Espiral do Conhecimento, as organizagdes poderiam alcancar todos os atores relacionados ou
afetados, e inclui-los em seu ciclo interno de PDCA, podendo capturar diferentes olhares e
experiéncias. Isto evidencia que ndo sdo apenas as formas de fazer que influenciam, é

necessario incluir novas maneiras de interagir e, principalmente, de perceber.

Essa visdo trazida por Nonaka e Takeuchi (1997), se devidamente implementada,
funcionaria bem no contexto de interacbes em praticamente todo tipo de PDL, trazendo a
liberdade para criar, posto que a complexidade das relagfes humanas, exige a adogdo de uma
dindmica que permita o surgimento de novas ideias, comegando no nivel individual e evoluindo
através das relacGes entre aqueles que interagem, cruzando departamentos e fronteiras
organizacionais como estratégia principal para que as organizagdes possam seguir aprendendo

e gerando novos conhecimentos de forma sustentavel.

3.4.3 Impactos da Cultura Organizacional

Considerando que um dos pilares para a GC nas organizagdes é o aprimoramento do
ambiente organizacional por meio de politicas de incentivo ao compartilhamento do
conhecimento entre as pessoas, € necessario falar mais sobre Cultura Organizacional (CO).
Convém apresentar o conceito de “cultura”, termo que vem do latim “colere” e significa cuidar,
cultivar e crescer, representando 0s comportamentos, tradicbes e conhecimentos de

determinado grupo social, incluindo a lingua, comidas, religides, musicas, artes.
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Nas Ciéncias Sociais, porém, a cultura é entendida como uma rede iminentemente
humana de compartilhamento de simbolos, significados e valores. J& na seara institucional a
CO ¢ vista como 0 “conjunto de pressuposi¢cbes compartilhadas pelos membros do grupo e
aceitas sem discussdo, as quais o grupo aprendeu através da historia” (Schein, 1990), em outras
palavras, elementos diversos integrados por regras internas, os quais vao sendo aprendidos
pelos novos entrantes como um conjunto de valores e padrdes de percepcdo que seguem sendo

replicados ao longo do tempo, influenciando significativamente no processo decisorio.

Este é um aspecto comumente negligenciado nos processos de avaliacdo de ambientes
envolvendo a interacdo de atores com diferentes expectativas e valores, mas que impacta
significativamente no processo de colaboracio. E nesse ambiente, representado na Figura 9,
preconizada por Schein, que diferentes tipologias se combinam para formar a cultura de
determinada organizacdo, contexto no qual trés camadas se sobrepdem (Machado, Maranhdo,
e Pereira, 2016).

Figura 9 — Tipologias de cultura organizacional
Dimensio
Cultural

Artefatos e
criacoes

Pressuposicies
bisicas subjacentes

Fonte: Adaptado de Schein, 1990.

A camada mais externa é a da dimensao cultural, a qual abarca todos os aspectos e define
a identidade da organizacdo, a orientacdo para a colaboracdo, o trabalho em equipe e o
alinhamento em relacéo aos objetivos pretendidos. Depois vem o nivel dos artefatos e criagdes,
as manifestacBes visiveis e tangiveis de uma cultura organizacional, onde entram a misséo,
slogans, instalagdes, mobilia e até 0 modo de como os funcionérios se vestem. E facil de ser
observado, mas dificil de ser decifrado. Podem incluir elementos como a arquitetura local, os
sistemas e processos organizacionais, o design de produtos, a linguagem utilizada, simbolos e

logotipos, entre outros.
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Aprofundando, ha os valores e regras ndo escritas que permitem que membros saibam
0 que ¢ esperado deles em diferentes situacdes. Estes representam os principios fundamentais
dos membros e definem o que é importante, desejavel e aceitavel na organizacdo. Sao
transmitidos aos novos membros através do processo de socializacdo organizacional,

influenciando fortemente as decisGes, agdes e interagbes entre 0s membros ao longo do tempo.

E, por fim, as pressuposicGes basicas subjacentes, crencas consideradas “tabu” na
organizacao ou regras tacitas que parecem estar vigentes sem que 0s membros do grupo
consigam identifica-las de forma objetiva. As pressuposi¢des basicas subjacentes sdo as crengas
mais profundas e enraizadas que muitas vezes sdo inconscientes e nao sdo questionadas pelos
membros da organizacdo. Sdo transmitidas entre geracdes e moldam a forma como as pessoas
percebem a realidade, interpretam eventos e tomam decisbes. Segundo Schein, estes
pressupostos tém a capacidade de influenciar o que os membros de uma cultura percebem, como
pensam e agem, naturalmente impactando nas interacOes entre diferentes organizacdes para
empreender (Akpa, Asikhia e Nneji, 2021).

Este conceito parte do principio de que, independentemente do tamanho e do proposito,
praticamente toda organizacao formal possui uma cultura interna construida ao longo do tempo,
a qual serve de base para o delineamento de suas politicas e condutas internas, e, conforme ja
dito, sem compreendé-la é muito mais dificil planejar as interagdes multiatores e guia-las por

caminhos nos quais haja maior possibilidade de convergéncia de interesses.

E importante destacar que mesmo que uma cultura organizacional seja forte, se for
reativa aos sinais dos mundo exterior, sofrera o risco de severas interferéncias negativas em
seus processos de mudanca organizacional. Portanto, é essencial que funcione para
retroalimentar um ambiente saudavel para os membros, de modo a alavancar e sustentar o
projeto/negdcio, criando condi¢des para 0 bom desempenho ndo apenas as relagdes internas da
organizacdo — ela com seus membros e eles entre si, mas também de forma adaptativa as

informagdes do ambiente externo.

Por fim, trata-se de um processo socialmente aprendido, transmitido pelos membros do
grupo e amparado por regras de comportamento, com valores amplamente aceitos e
compartilhados no grupo, aparentam alguma estabilidade e podem ser modificados, embora ndo
seja um processo trivial (Taylor, 2014).
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3.5 Inovacéo Social

3.5.1 Aspectos conceituais

Inicialmente, cabe fazer a conceituacdo individual do que é “inovagdo” e “social”.
Comecando pelo “social” que, segundo o dicionario Michaelis (2024), faz referéncia as pessoas
ou a sociedade, a organizacao e ao comportamento do homem na sociedade ou comunidade.
Refere-se ainda as manifestacGes provenientes do relacionamento entre os seres humanos ou
aquilo que tende a formar relagGes cooperativas com outros, sendo o homem, portanto, um ser

social que sente a necessidade de conviver com seus semelhantes.

Partindo para o termo “inovagao”, convém que seja feita uma diferenciacdo preliminar
deste com o termo “inven¢ao”. Em sua teoria do desenvolvimento econdmico, Schumpeter
(1988) classificou como invengdo uma “ideia, esboco ou modelo para um novo ou melhorado
artefato, produto, processo ou sistema”. A Inovagdo, por sua vez, consiste em um fenémeno
que necessita de uma transagdo comercial completa envolvendo uma invengéo, a qual gera
riqueza. Assim, mesmo que uma ideia tenha sido testada e validada em laboratorio, se ndo foi

implementada entdo sera apenas uma invengdo e ndo uma inovacao.

A inovacdo seria, portanto, um ato econdmico, ndo necessariamente dependente de
novas tecnologias, mas sim de novas percep¢Oes de oportunidades de mercado, ou seja, para
ocorrer uma inovacado é necessario um julgamento empresarial a partir da anélise dos dados de
mercado e capacidade organizacional para coloca-la em pratica, condi¢cdo esta que ameaca as
atividades existentes e cria alto indice de incerteza no processo, porque pode criar resisténcias

dentre seus executores (Godin, 2015).

O Manual de Oslo, produzindo em 2005, literatura de referéncia, define inovacdo como
“a implementacdo de um produto — bem ou servigo — novo ou significativamente melhorado,
Ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagfes externas”. Em sua
versdo de 2018, o manual o define como “um produto ou processo novo ou aprimorado, ou a
combinacdo deles, que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da

empresa e que foi disponibilizado para usuarios em potencial” (OCDE, 2018).
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Dentre as varias representacGes baseadas nas dimensfes fundamentais da inovacao,
merece destaque a feita por Kelley e Littman (2005), apresentada na Figura 10, por valorizar as
conexBes pessoais, estratégicas e tecnoldgicas, o pensamento criativo e a diversidade, e a
necessidade de ambientes colaborativos e receptivos a cultura e tendéncias de mercado, de

modo a propiciar a aplicacdo e evolugdo do conhecimento (Sayiner, 2015).

Figura 10 — Dimensdes de Kelley e Littman

Inovacao em

Inovagio gestdo
em produto Pessoas
ou servigo
Experiéncia
inovadora
________ i
Tecnologias Negocios

Inovagdo em processos

Fonte: Adaptado de Kelley e Littman, 2005.

Vale ressaltar que, embora o termo “inovagao” seja alvo de buscas crescentes na Internet
(ANPEI, 2022), sua literatura ainda é bastante fragmentada e apresenta diferentes posicoes
ontoldgicas e epistemolodgicas, posto que partem das visdes e entendimentos de autores de
diferentes areas cientificas, desde a computacdo até a esfera social. Assim, com a evolugdo do
conceito, novos aspectos da inovacdo foram desdobrados na expectativa de melhor classifica-

la, conforme mostra o Quadro 7.

Quadro 7 — Caracteristicas da Inovacéo

Vertente

I Produto — Incremental Tecnologica Macro
e Organizagiio
H Processo . . Mercado
— Disruptiva . Mundo
Te— ao
-~ Organizacional ~ Tecnologica
—— Radical Micro
- Marketing —  Individuo
Grupo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com base neste conceito, em uma perspectiva de que a inovagdo € um processo continuo
no qual as organizacBes e individuos devem estar dispostos a se adaptar e evoluir
constantemente, e olhando para a presente pesquisa, traz-se uma proposta aberta de inovagédo
incremental de processos, atuando tanto nos ambientes macro, como micro, a qual também
pode ser tecnoldgica (adaptavel a software). Os resultados, porém, perpassam inexoravelmente
pela interacao entre pessoas, a existéncia de um ecossistema favoravel que apresente 0s recursos
necessarios ao desenvolvimento de ideias e a pré-disposicao de avancar no processo de tentativa
e erro, na construcdo de conhecimentos que vao gradativamente se sobrepondo em camadas e

criando as condigdes para 0 proximo passo evolutivo.

3.5.2 Panorama de Inovacao no Brasil

Desde os primordios, inovar tem sido uma necessidade da civilizagdo humana, razéo
pela qual muitos paises, entre eles o Brasil, desenvolveram politicas de estimulo a Inovacéo,
tanto na esfera privada, quanto no ambito publico em areas estruturantes como a gestéo, a
infraestrutura, a educacdo, a saude e a seguranca social (CNI, 2022). A politica nacional
brasileira de inovacdo foi instituida em outubro de 2020 com o Decreto n° 10.534. Seu objetivo
é responder aos desafios de coordenacdo entre os diferentes entes do ecossistema, orientando e

articulando estratégias e acdes de fomento a inovacgéo (Brasil, 2020).

O trabalho é desenvolvido pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e
Comunicagbes — MCTIC em parceria com entidades publicas estaduais e municipais mediante
adesdo voluntaria, bem como entes da esfera privada e estabelece um conjunto de iniciativas
para o tema no quadriénio 2021/2024 visando alcangar um novo paradigma para a gestao
governamental, o qual se baseia em cinco planos tematicos: (a) fomento; (b) base tecnoldgica;
(c) educagéo; (d) mercado para produtos; e (e) servigos inovadores e cultura da inovacéo.

Apesar dos esforcos até entdo, o Brasil segue enfrentando desafios na implementacgéo
de sua politica de inovagdo. Alguns destes obstaculos incluem a necessidade de fortalecer a
interacdo entre universidades e empresas em processos de pesquisa e desenvolvimento, além
do aumento dos investimentos nessa area, a simplificacao da burocracia e a facilitacdo do acesso
a financiamento para projetos reconhecidamente inovadores voltados para a solucdo de

problemas sistémicos que ainda afligem o pais (Brasil, 2020).
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Com o estabelecimento do termo “inovagdo”, foi reforcada a relevancia das empresas
como pilares do desenvolvimento econémico, devido a sua capacidade de inovar e difundir tais
novidades em um mundo cada vez mais pressionado por solugbes de todo tipo (Borges e
Hoffmann, 2017). No &mbito amazdnico, diante da crise climatica, acrescente-se a miriade de
iniciativas combinando os esforcos de diversas organizagfes nas diferentes pas da quadrupla
hélice, na tentativa de acomodar diferentes atores e incrementar as cadeias produtivas
aproveitando o enorme potencial da regido para a bioeconomia, tendo em mente que néao € sé
uma questdo de criar novos produtos e servigos, mas de aprimorar continuamente 0S processos

de gestdo que levam a obtencdo de resultados especificos.

3.5.3 Inovacéo Social: O que € e para que serve

A Inovacdo Social (IS) é um conceito que se refere a criagdo e implementacdo de novas
solucdes para resolver problemas sociais, econdmicos, ambientais ou culturais de maneira mais
eficaz, justa e sustentavel. A IS busca melhorar a qualidade de vida das pessoas e promover a
equidade social ao abordar desafios complexos que afetam comunidades, grupos sociais ou a

sociedade como um todo (Juliani et al., 2014).

O conceito de IS se consolida a partir de 2003, impulsionado por diversas publicacfes
incluindo a Stanford Social Innovation Review — SSIR, periodico cientifico e site do Stanford
Center on Philanthropy and Civil Society, da Stanford University, sobre assuntos relacionados
a “teoria da mudanca social”, a qual adotou oficialmente o termo, encabecando um processo de
incorporacdo por diversos autores. A SSIR descreve a IS como “o processo de inventar, garantir
apoio e implementar novas solucBes para necessidades e problemas sociais, dissolvendo
fronteiras e intermediando o dialogo entre os setores publico, privado e o terceiro setor” (SSIR,
2023).

Para Murray et al. (2010) faz referéncia a “novas ideias (produtos, servicos e modelos)
que satisfazem simultaneamente necessidades sociais e criam novas rela¢des ou colaboragdes
sociais”. Bignetti (2011) a define como 0 “resultado do conhecimento aplicado a necessidades
sociais através da participacdo e da cooperacao de todos os atores envolvidos, gerando solucdes
novas e duradouras para grupos sociais, comunidades ou para a sociedade em geral”. Ja
Moulaert, MacCallum e Hiller (2013) a veem como uma busca “da inclusdo e do bem-estar por
meio da melhoria das relagfes sociais e dos processos de empoderamento”.
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A IS ndo se limita, portanto, a novas tecnologias ou produtos, mas também engloba
novos processos, modelos de negdcios, estratégias organizacionais e abordagens colaborativas
que podem ser aplicadas em diversas areas, como educacdo, saude, producao agroflorestal,

preservacdo ambiental, seguranga social, entre outras.

As diferencas mais marcantes em relacdo a inovacdo tradicional estdo na
multidisciplinaridade da IS e sua busca por solu¢es integradas, através do compartilhamento
de conhecimentos, empoderamento social e trabalho coletivo voltado para problemas
especificos como o analfabetismo, a fome, o desemprego etc., ou seja, em um foco ndo apenas
econbmico, posto que carrega propdsitos humanitarios que exigem o aprimoramento das
relacdes entre entidades, inovacGes no processo gerencial e a difusdo de tecnologias com a

perspectiva de melhoria da qualidade de vida e reducédo das desigualdades, dentre outros.

A 1S, portanto, carrega potencial para alavancar o capital social e gerar desenvolvimento
local através do trabalho e da aprendizagem coletiva (Bhatt e Altinay, 2013), ao fortalecer os
lacos de confianca entre os participantes de diferentes grupos, o que amplia o senso de
pertencimento e o envolvimento genuino. Esta caracteristica se conecta com o propoésito do
modelo conceitual ora apresentado, o qual reforca a necessidade do empoderamento da

comunidade na busca pela sustentabilidade de PDLSs.

Trata-se de iniciativas que podem ser lideradas por organizagdes sem fins lucrativos,
empresas, governos, empreendedores e representantes sociais e podem utilizar diferentes
abordagens, mas conforme prevé o modelo, € essencial identificar adequadamente o problema,
pensar coletivamente uma solucdo, engajar os beneficiarios e coparticipantes de forma
equilibrada e transparente, entendendo a importancia de capacitar e tornar as proprias
comunidades protagonistas do projeto.

Em razdo do contexto atual, marcado pelo aumento de litigios sociais decorrentes de
administragdes publicas consideradas ineficientes e a necessidade de uma participagdo mais
efetiva do setor empresarial em relagdo as questdes de responsabilidade social, a IS cresceu em
relevancia e foi ganhando novos enquadramentos e redefini¢cBes. Eis que Kania e Kramer
(2011) apresentaram suas ideias sobre o que seriam os pilares do “Sucesso Coletivo” resultantes
da Inovacdo Social, material que serviu de inspiracdo para a definicdo dos componentes
fundamentais para a gestéo sustentavel de PDLs, propostos neste trabalho.
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3.5.4 Os pilares do Sucesso Coletivo

Em seu modelo, Kania e Kramer (2011) apresentam as cinco condigdes essenciais para
0 bom desempenho de iniciativas baseadas em colaboracdo, dispostas na Figura 11.
Essencialmente, sdo aspectos sem 0s quais um projeto terd dificuldades em promover o
compartilhamento de conhecimentos e as atividades de forma colaborativa, impactando

diretamente na sua sustentabilidade.

Figura 11 — Pilares do Sucesso Coletivo
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de reforco medicio
mutuo compartilhados

Fonte: Adaptado de Kania e Kramer, 2011.

Este modelo preconiza primordialmente a existéncia de uma Organizagdo Central de
Suporte, que seria uma equipe com um conjunto especifico de habilidades e a finalidade de
criar e gerenciar o impacto coletivo por meio da agregacdo, suporte de tecnologia e
comunicacOes, coleta e relatoria de dados e a tratativa de todos os detalhes logisticos e
administrativos de uma iniciativa (Kania e Kramer, 2011), afinal o processo de coordenacgéo de
campo consome bastante tempo e as demais organizagOes participantes geralmente ndo o tem,

por isso, a auséncia do integrador é uma das raz6es mais frequentes de falhas em PDLs.

O segundo pilar é a existéncia de uma Agenda Comum. Para Kania e Kramer, “o
Impacto Coletivo (IC) exige que todos os participantes tenham uma visdo compartilhada do que
pretendem obter como mudanca e isso deve incluir um entendimento comum do problema e

uma abordagem conjunta para resolvé-lo por meio de a¢fes acordadas”.
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Eles dizem ainda que quando as partes interessadas tém uma visao ligeiramente distinta
do mesmo problema e objetivo, essas diferencas sdo facilmente ignoradas e acabam por
fragmentar os esforcos do grupo ao longo do caminho prejudicando o resultado como um todo.
Outro ponto é que, embora nem todos os participantes precisem concordar em tudo, as
diferencas precisam ser discutidas antecipadamente de modo a equacionar interesses que levem

a consecucao dos objetivos principais.

O terceiro pilar trata da necessidade de se usar Sistemas de Medi¢cdo Compartilhados
entre 0s membros participantes (Kania e Kramer, 2011). Assim, é fundamental que o modelo
de medicdo do sucesso de um PDL seja previamente pactuado entre o grupo e plenamente
inteligivel ao nivel da comunidade. Os resultados devem estar resumidos em uma lista curta de
metas e indicadores que podem ser acessados através de ferramentas simples (inclusive digitais)
de modo a acompanhar a iniciativa a qualquer tempo. Isto além de fortalecer o senso de
pertencimento e dividir melhor as responsabilidades, ajuda a entender onde se erra e onde se

acerta, podendo alimentar um repositorio para o conjunto de licdes aprendidas.

O quarto pilar é a existéncia de Atividades de Refor¢co Mdatuo. Segundo os autores,
considerando que as multiplas causas dos problemas sociais e as solugfes que podem atendé-
las sdo interdependentes, “as iniciativas de IC dependem de um grupo diversificado de partes
interessadas trabalhando em conjunto, ndo exigindo que todos os participantes fagam a mesma
coisa, mas incentivando que cada um realize especificamente as atividades em que se destaca,
de forma a apoiar e coordenar as a¢gdes com 0s outros”. Nesta perspectiva, a formula do sucesso
estaria na coordenacao das diferentes tarefas com base nas vocag6es e missdes institucionais de

cada ator, as quais, se bem orquestradas, se reforcam mutuamente.

O quinto pilar consiste nas atividades de Comunica¢do Continua. Desenvolver a
confianca entre organizacGes sociais, empresas e agéncias governamentais € um enorme
desafio. Kania e Kramer alertam que “os participantes podem levar anos para construir
experiéncia suficiente, uns com 0s outros, a ponto de reconhecer e apreciar os diferentes
esforcos, perceber que seus interesses estdo sendo tratados com justica e que as decisdes s@o
tomadas com base em evidéncias objetivas buscando a melhor solugdo possivel”. Neste sentido,
¢ imperativo que haja um dialogo sistematizado entre os membros oficiais com poder

legitimado, em um ambiente o qual todos estejam acostumados com um vocabulario comum.
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No entanto, apesar de o trabalho de Kania e Kramer ter recebido o apoio de varios
autores, como Turner et al. (2012), Koch (2013), Cabaj e Weaver (2016), Moore et al. (2016)
e Bradley et al. (2017), os quais consideram funcional a ideia central dos cinco pilares, ha
pesquisadores de iniciativas de impacto coletivo que, de algum modo e por razdes diversas,
veem limitagGes no modelo. Dentre eles estdo Norris (2013), Christens e Inzeo (2015), Millesen
(2015) e Wolff (2016).

3.5.5 Contrapontos ao modelo de Kania e Kramer

A despeito do interesse do governo norte americano e de algumas fundacdes na
aplicacdo pratica do modelo de Kania e Kramer, Tom Wolff reclamou destes autores em seu
artigo “Ten Places Where Collective Impact Gets It Wrong”. Wolff argumenta que eles néo
apresentaram referéncias anteriores e o artigo teria sido baseado apenas em casos em que “os
autores ndo estavam envolvidos na criacdo e implementacéo, e apenas os analisaram depois”
(Wolff, 2016). Alem disso, a dupla teria comparado modelos de Impacto Isolado com os de
Impacto Coletivo “como se fossem as duas unicas opg¢des, omitindo numerosos exemplos de
coalizBes comunitérias que foram além do Impacto Isolado, mas também nédo foram entendidas

como sendo de Impacto Coletivo™, 0 que também foi questionado por Christens e Inzeo (2015).

Wolff citou ainda trabalhos sobre “Comunidades Saudaveis”, a exemplo da pesquisa de
Norris (2013), onde se tem gradagdes de resultado em contextos que ndo séo exatamente agdes
de IC. E, embora o autor concorde que “estar envolvido no desenvolvimento de coalizGes, com
ou sem sucesso, fornece uma compreensao mais profunda”, ele alerta que embora o IC seja uma
boa forma de destacar a importancia da “colaboragdao multissetorial nas comunidades”, 0
modelo ainda falha muito, “tanto em relacdo aos objetivos, quanto aos processos de

colaboragdo” para o desenvolvimento local.

Em resumo, Wolff traz dez pontos sobre o que seriam “fatores que o 1C ndo reconhece,
ndo entende e ndo aborda adequadamente”, para 0 que 0 autor comeca apontando uma
inconsisténcia: (1) Kania e Kramer atestam como “problematica” a falta de envolvimento dos
comunitarios e a auséncia de politicas de defesa de direitos, devido a agendas impostas cujo
agente integrador tem um “ponto de vista, missdo, visao e valores mais amplos”, porém seu
modelo ndo fornece metodologias detalhadas para ajudar as coalizGes a criarem agendas

comuns e a comunicagdo continua necessaria.
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Quanto ao artigo, Wolff diz que: (2) Trata-se de uma receita “top down” que resulta de
experiéncias de consultoria e ndo um efetivo modelo de desenvolvimento comunitario; (3) Ndo
se baseia em literatura cientifica e experiéncias coletivas suficientes, pois € preciso seguir
aprendendo continuamente com os casos anteriores; (4) Os autores analisaram apenas algumas
iniciativas bem sucedidas, mas nunca criaram, implementaram e avaliaram uma coalizao eles
mesmos; (5) Os diversos tipos de colaboracdo multissetorial ndo podem ser reduzidos as cinco

condicdes.

Quanto aos componentes e efeitos do modelo, embora reconhega a utilidade do trabalho,
Wolff argumenta que: (6) O modelo ndo define como prioridade o engajamento dos mais
afetados pelo problema e ignora o conhecimento comunitario; (7) Os resultados ndo alcancam
0 ambito politico, sendo que a mudanga dos sistemas publicos, ou melhor, o alinhamento do
projeto a politicas publicas, ja é reconhecida como fator chave; (8) Ndo debatem ou abordam
questdes criticas de justica social, como desigualdade de renda, racismo estrutural, sexismo e

homofobia.

Por fim, (9) o modelo assume que a maioria das coaliz6es é capaz de encontrar fundos
capazes de dar ao agente integrador inicial todos 0s recursos que precisa, 0 que em muitos casos
ndo € a realidade; (10) o papel do agente integrador é apresentado de forma que nao difere da
lideranca organizacional comum, fazendo pressupor que o modelo ndo é capaz de auxiliar na

construgéo das capacidades locais de lideranga (Wolff, 2016).

Vale destacar que, apesar de Wolff defender a necessidade de seguir aprendendo com
experiéncias anteriores, ele também ndo explica como isso deve ser feito. Christens e Inzeo
(2015) por sua vez dizem apenas que “para lidar com as causas profundas dos problemas
sistémicos que os esforcos de impacto coletivo procuram abordar, serd necessario aprender com
a abordagem de organizacdo comunitaria para engajamento comunitario, analise de poder e

capacidade de conflito”, aspectos considerados pelo modelo conceitual da tese.

Apesar de o pesquisador proponente ter inicialmente as mesmas percepgoes de Wolff,
apos um processo de depuracdo do conceito e seu desdobramento em componentes para a
gestdo de PDLs, percebeu-se que seria possivel oferecer contribuicdes ao conceito. Deste modo,
0 modelo conceitual ora apresentado buscou incluir a discussdo sobre quais seriam os fatores

de impacto mais relevantes para a gestdo sustentavel de PDLs.
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3.5.6 Impacto Coletivo de 22 geracdo

Seguindo o historico do desenvolvimento conceitual de IC, em 2016, também por meio
de publicacGes da SSIR, Baker e Horne apresentaram sua Vviséo sobre o que seriam os pilares
da IS, para o que chamaram de “Impacto Coletivo de 22 geracao”. Nessa linha, os autores trazem
a apresentacdo de um modelo complementar baseado em quatro elementos: (a) resultados:
alinhar entre as pessoas envolvidas e entregar o resultado as organizacGes; (b) pessoas:
desenvolvé-las e compartilhar a lideranca; (c) foco: manter a missdo gerenciavel, aspecto que
tem a comunicagcdo como um dos componentes vitais; e (d) informacdes: sustentar os dados
ativos, gerando transparéncia e confiabilidade aos integrantes da rede de gestdo de determinado

projeto.

Por meio deste elementos, o foco das autoras estad centrado nas pessoas, ou Seja, no
incentivo e na continua conexdo dos participantes por meio de uma rede agil e flexivel que
permite a atuacdo coordenada de um agente integrador, que recolhe de dados, mobiliza os atores
necessarios, coloca para o debate, ouve as opinides, estrutura o planejamento e assegura um

processo participativo na construcao de solugdes para o atingimento de objetivos de um PDL.

Os elementos apresentados por Baker e Horne (2016) mostram-se também bastante
alinhados a dindmica de PDLs na Amazoénia e também serviram de base para 0 mapeamento
dos fluxos nas diversas etapas de um projeto durante o processo de constru¢do do modelo
conceitual ora apresentado. Portanto, as ideias de Kania e Kramer (2011) complementadas
pelos elementos trazidos por Baker e Horne e filtradas pelos contrapontos de Wolff (2016), bem
como outros autores ja citados, formaram o alicerce para a formulacdo do modelo em seus cinco

componentes e 26 fatores de impacto.

3.6 A sustentabilidade como area transversal na pesquisa

Inicialmente, cabe fazer um apanhado conceitual sobre o que é sustentabilidade.
Seguindo, objetivamente para uma perspectiva de projetos, Edwards (2012) sustenta que se
trata de “um desafio para 0 mundo pensar e tomar decisdes em contextos cada vez mais
amplos. Ela nos desafia a pensar globalmente e ndo apenas a pensar em como a vida individual
pode ser melhor ou como a vida de uma particular cultura, sociedade ou nacdo pode ser

melhorada, mas como toda a vida humana pode ser melhorada sem prejudicar a vida de
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outros no processo”. Finalmente, a sustentabilidade seria um processo para se chegar ao

desenvolvimento sustentavel (Sartori, Latronico e Campos, 2014).

A sustentabilidade no desenho e gestdo de projetos refere-se a praticas que assegurem a
reducdo de impactos socioambientais e promogédo da responsabilidade social corporativa, sem
comprometer a viabilidade econdmica de determinado PDL (Buchs e Blanchard, 2011). Deste
modo, 0s projetos terdo mais capacidade de se manter funcionando ao longo do tempo,
estendendo-se assim 0s impactos esperados.

As fases de um projeto, desde o seu planejamento e desenvolvimento de metas e
indicadores, passando pela gestdo em si, 0 que envolve o monitoramento de riscos, a busca por
fornecedores que adotem préticas sustentaveis, o uso eficiente de recursos, mas principalmente,
0 engajamento apropriado das partes interessadas (Peloza, et al., 2012) e a efetiva avaliagdo
ciclica dos impactos, tudo se encadeia na complexa corrente de maultiplas dimensdes da

sustentabilidade.

Tais medidas sdo importantes ndo apenas para garantir a eficiéncia do projeto no longo
prazo, mas também para promover a boa reputacdo dos atores e a criacdo de ambientes
inovativos, ou seja, ndo se trata apenas de uma questéo de responsabilidade ética, mas é também

uma estratégia inteligente para garantir a viabilidade de um projeto.

3.6.1 Sustentabilidade e desenvolvimento sustentado

Neste trabalho, a sustentabilidade é vista como uma area de conhecimento que
transversaliza as demais areas todo o estudo, a exemplo do que propde Gonzales (2018). E fato
que a execucao moderna de projetos envolve a integracdo de praticas sustentaveis em todas as
suas fases, buscando equilibrar as necessidades econdmicas, ambientais e sociais, como forma

de alcancar um padrédo de desenvolvimento sustentavel (Zeitoune et al.,2019).

Porém, durante a estruturacdo do conceito de tese, havia uma perspectiva teérica que
transitava entre a criacdo de alternativas de geragdo de renda para as comunidades amazonicas, a
exemplo do que sugere Souza (2019) e os principios gerais da sustentabilidade, os quais partem do

Relatério Brutland até as visbes contemporaneas de viés mais corporativo (Buchs e Blanchard, 2011).
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Nesse momento, surgiu um impasse quanto a aplicacdo dos termos "desenvolvimento
sustentavel” e "desenvolvimento sustentado”, frequentemente misturados e confundidos. Para
entendimento, enquanto o desenvolvimento sustentavel esta relacionado com um modelo que
visa “atender as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das futuras geracdes
de atenderem as suas proprias necessidades” (Brundtland, 1987), o desenvolvimento sustentado
se apresenta mais focado na capacidade de manutencdo do processo de evolucdo

socioecondmica em determinado espaco (Tundisi, 1997).

Nesse contexto, o presente trabalho buscou se apropriar da ideia de desenvolvimento
sustentado, diante do fato de os PDLs terem na geracdo de renda local um importante fator de
engajamento (da Costa e Sakurai, 2021), porém sem renunciar as dimensées social e ambiental.
Assim, a proposta de tese apostou na forca dos pilares do desenvolvimento sustentavel ao
abarcar as necessidades de crescimento econémico equilibrado, justica intergeracional,
inclusdo social e a protecdo ambiental, porém de forma “sustentada”, ou seja, em uma linha

mensuravel de tempo e um formato de escala que assegure 0 uso racional dos recursos naturais.

Estabelecer um modelo de desenvolvimento local que consiga conciliar os dois
conceitos requer uma abordagem integrada (da Silva, 2024), capaz de sustentar de forma
equilibrada os pilares econémico, ambiental e social. Eis que o conceito ora proposto pelo autor
caminha por aspectos essenciais a implementacdo de uma estratégia de integracdo, quando
aponta dentre os 26 fatores do modelo a relevancia da diagndstico que consiga ndo apenas
identificar as oportunidades de crescimento econdmico, mas também lidar de forma

responsavel com os desafios ambientais e sociais do territorio intervencionado.

Isto inclui mapear de forma precisa 0s recursos naturais, humanos e financeiros, como
e onde utiliza-los ao longo do tempo com base em objetivos capazes de conciliar o social, o
ambiental e 0 econdmico. Neste mosaico de “actantes” estdo os diversos atores sociais, politicos
e econdmicos atraves de suas missdes institucionais e mecanismos financeiros (Latour, 2012),
cadeias produtivas viaveis, porém ambientalmente responsaveis e a ado¢do de novas praticas
agricolas, industriais e de economia circular e para concluir a ideia de conciliacdo dessa
dualidade de conceitos o desenho dos projetos deve incluir a adocdo de politicas publicas
alinhadas com a protecdo ambiental e o desenvolvimento social local (referéncia). Exemplos
incluem subsidios para energias renovaveis, impostos sobre emissdes de carbono e

regulamentacdes de uso da terra, financiamento de capacitagdes comunitarias etc.
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4 METODOLOGIA DE APOIO A PESQUISA

O presente estudo multidisciplinar segue pelo emergente campo da Inovagao Social e
constitui-se em uma pesquisa de carater qualitativo, a partir de analise descritiva e exploratoria
(Bardin, 2011). Para tanto, adotou-se 0 método cientifico classico (Figura 12) pensado por
Galileu e aprimorado por Francis Bacon, baseado na inducéo, o qual se utiliza de observacées
sistematicas, questionamentos, formulacdo de hipéteses, acompanhamento e comparacdo de
experimentacdes na busca por resultados conclusivos provaveis, decidindo-se ao final pela
aceitacdo da hipotese ou, no caso de rejeicdo, pelo seu aprimoramento ou reformulagdo
(Lakatos e Marconi, 2011).

Figura 12 — Etapas do Método Cientifico Classico®
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Rever Hipoteses NAO

Avaliar Resultados

Observar
Problema ou

Definir Questao Estabelecer

Tnvestigar / para Confirmacio

Oportunidade Central Hipoteses de Causa Experimentar das Hipéteses
4
U 3]
Revisao Proposta de Prova de SIM
Sistematica Modelo Conceito Validacéo
da Literatura Conceitual do Conceito

Fonte: Adaptado de Harris, 2012.

Conforme ja sintetizado no Capitulo 1, o delineamento do estudo iniciou-se com a
definicdo do problema, para o que foi elaborada uma pergunta chave e um conjunto de
hipdteses. Na sequéncia, foram estabelecidos o objetivo do trabalho, os resultados esperados e,
diante da multidisciplinaridade na abordagem e da complexidade dos ambientes
intervencionados, foram definidos os limites da pesquisa. A partir disso, foi desenhado e
executado o plano de trabalho detalhado a seguir, apesar de todas as dificuldades impostas pelo
periodo pandémico.

8 As etapas descritas nos bales ovais, na parte inferior da Figura 12, sdo complementares ao modelo original de
Harris e estdo diretamente relacionadas a estratégia de pesquisa para o presente trabalho.
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4.1 Caracterizacdo da regido de estudo

Este estudo foi realizado nos municipios de Oriximina e Santarém, oeste do Para, na
mesorregido do Baixo Amazonas, espaco culturalmente marcado pela influéncia indigena,
afrodescendente e cabocla, mas também pela colonizagdo portuguesa e italiana (aqui mais
especialmente Oriximind, onde sdo analisados trés projetos). Trata-se de areas que enfrentam
desafios constantes relacionados ao desmatamento, a exploracao ilegal de recursos naturais e a
pressdo sobre comunidades tradicionais, exigindo constantes esfor¢cos para a promocao da
sustentabilidade socioambiental, especialmente diante do enorme potencial da regido para a

bioeconomia®, devido a sua diversidade e abundancia de recursos minerais e bioticos.

A escolha da regido (Figura 13) foi ancorada no conhecimento de campo do pesquisador
quanto aos publicos participantes e pelo fato de ter acompanhado a gestdo e implantagdo de
diversas iniciativas locais, 0 que proporcionou abertura junto aos responsaveis pela integracdo
em cada projeto analisado, de modo que respondessem abertamente a pesquisa em um roteiro
que seguiu todos 0s preceitos e obteve autorizagdo formal do Comité Nacional de Etica em
Pesquisa, para o que foram feitas diversas visitas in loco ao longo de mais de um ano, além de

conversas frequentes via telefone com os participantes.

Figura 13 — Area geografica do estudo

Fortaleza G Oeste do Para

Caso 1

= = ~ - Santarém

Fonte: Google Maps, 2023.

% Modelo econdmico baseado no uso sustentavel e na valorizagdo dos recursos bioldgicos (vegetais, animais ou
microbianos) e conhecimentos tradicionais das comunidades para a producéo de bens e servigos.
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4.1.1 Aspectos socioecondmicos de Oriximina

Oriximina € o 4° maior municipio do Brasil em area (107.613 km?), tendo sido fundado
oficialmente em 1894. Sua populacéo atualmente é estimada em 74.921 habitantes, segundo
projecdo do IBGE. O PIB per capita em 2019 estava na casa dos R$ 28.500,00 (Brasil, 2023).
Embora se tenha registros de povoa¢do no municipio ha pelo menos trés mil anos, a exemplo
da etnia Poco e, além destes, os povos indigenas Waiwai e Kaxuyana que ja estdo na regido
desde o século XVII (Harcourt, 2010), historicamente a fundagdo de Oriximina comegou no
século XIX.

Este marco faz referéncia ao estabelecimento dos primeiros mocambos!! ao longo dos
rios Trombetas, Erepecuru e Cumina pelos escravos fugidos de fazendas de cacau de Obidos,
Santarém, Alenquer e Belém (Acevedo e Castro, 1998). Além destes povos, familias oriundas
dos municipios proximos de Obidos e Faro, muitas delas descendentes de portugueses, vieram

para a regido nesta época em busca de melhores oportunidades.

A economia naquele tempo era movida pelo extrativismo de borracha, madeira e peles
de animais silvestres, além da pesca, agricultura e pecuaria. A partir de 1940, os municipios do
oeste paraense, principalmente Oriximina, receberam mais imigrantes europeus, em sua maior
parte italianos, que deixaram seus paises por causa da Segunda Guerra Mundial e foram se

fixando e se relacionando com os locais, completando a miscigenacéo.

Até as décadas de 1960 e 1970, o extrativismo, a agricultura de subsisténcia e a pecuaria
extensiva fundamentaram as atividades econdémicas do municipio, porém, nas décadas de 1970
e 1980 a regido vivenciou transformagdes com a instalacdo da empresa Mineracao Rio do Norte
(MRN), em especial do ponto de vista do uso e ocupacdo territorial, quando ocorreram
alteracdes relevantes nas estruturas econdmicas e sociais do municipio, particularmente em
funcdo de fatores associados a este empreendimento mineral que até os dias atuais vem
injetando recursos na economia através do pagamento de royalties e impostos sobre servigos

oriundos da exploracéo de bauxita.

10 produto Interno Bruto. Soma de todos os bens e servicos produzidos por um pais, estado ou cidade em um ano.

1 Atualmente chamados de Quilombos. Eram os locais usados como refligio pelos escravos que fugiam da sua
condicdo de opresséo.
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Nas microrregides estudadas neste municipio, a maioria dos comunitarios tem familias
de trés a cinco integrantes e se fixou na regido ha mais de 20 anos. Estas comunidades vivem
basicamente da agricultura de subsisténcia, especialmente a producdo de mandioca e seus
derivados, extrativismo, pesca, pecuéria e piscicultura em pequena escala, bem como a criagdo
de galinha e outros animais. A renda, de forma geral, é oriunda da venda da producéo local ou
0 seu excedente (48%), bem como de programas governamentais (21%). Os produtos mais
comuns sdo a mandioca, cultivada por 61% das familias, seguida da banana (18%). Os demais
sdo abacaxi, milho e cara. Dois tercos destas familias vivem em casas de madeira com telhas

de amianto e apenas 3% tém sanitario na parte interna (STCP, 2014).

O telefone “celular rural” normalmente € usado por todos os membros da familia, porém
até 2014 apenas metade dos lares o tinha. O smartphone, o radio e a televisao estdo presentes
em mais de 40% das moradias, no entanto, a distancia da sede municipal, a falta de transporte
adequado, o alto custo de boas embarcacOes e a falta de manutencdo dos barcos existentes
comprometem a qualidade dos transportes, principalmente para as familias situadas as margens
de rios e lagos. Ainda assim, a escolha dessas regides para as analises de campo se justificou
pelo acesso do pesquisador aos atores (comunitérios, representantes de entidades, empresas e
orgdos publicos), o que facilitou o levantamento de informacgdes e a verificacdo de dados in

loco.

4.1.2 Aspectos socioecondmicos de Santaréem

Também localizada no oeste do Para, Santarém esti entre as duas maiores cidades
Amazonicas - Belém/PA a 700km e Manaus/AM a 600km, e conta com 308.339 habitantes
(Brasil, 2020) sendo o terceiro municipio mais populoso do estado. Com dois grandes rios
passando em frente a cidade — o Tapajos e 0 Amazonas — tornou-se um ponto estratégico como
rota de escoamento da producdo agricola brasileira que chega aos portos através das rodovias
BR-163, chamada de Cuiaba-Santarem e BR-230, conhecida como Transamazonica,

consolidando sua influéncia politica, cultural e econdmica na regido.

Tais caracteristicas ajudam a impulsionar o crescimento do municipio que, desde 2010,
quase duplicou seu PIB per capita, alcancando R$ 16.829,8 em 2019, com destaque para 0s
segmentos de comercio e servigcos, ecoturismo, extrativismo, industrias leves e o setor

agropecuario (Brasil, 2020).
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Estes segmentos séo fortes responsaveis pela geracdo de empregos, colocando a cidade
entre 0s municipios paraenses com maiores oportunidades de trabalho na regido oeste do estado

do Para.

Santarém abriga varias institui¢cdes particulares, estaduais e federais de Ensino Superior,
autorizadas pelo Ministério da Educacéo brasileiro (MEC), o que faz do municipio um polo
universitario regional e reforca o potencial para a criacdo de novos espacos voltados a pesquisa,
inovacdo e fomento ao empreendedorismo, apesar das preocupantes limitacbes quanto a
absorcdo dos profissionais formados localmente, mais uma razdo para incentivar o
aprimoramento e adocdo de modelos mais integradores no processo de implementacdo de

iniciativas de desenvolvimento local.

No ambito rural, a agricultura € uma das principais atividades econdmicas de Santarém
e, a despeito das grandes plantacdes de milho e soja que tem se expandido significativamente
nos ultimos anos, nas comunidades rurais os principais produtos sdo a mandioca, o milho, o
arroz, o feijdo e as frutas nativas, sendo essenciais para o abastecimento local e para a
microeconomia da regido. A criacdo de gado também tem seu lugar atraves da producdo de
carne e leite, mas merecem destaque atividades de extrativismo baseada na coleta de produtos
da floresta como acai, andiroba, castanha-do-para, dentre outros, vendidos para empresas de

processamento ou diretamente nos mercados locais.

A pesca também é uma atividade relevante, diante da abundancia do Rio Tapajos e de
outros rios e lagos da regido. Os pescadores locais, além de comercializarem seus produtos,
dependem da pesca para sua subsisténcia e também comercializam seus produtos nos mercados
locais. Porém, as comunidades rurais de Santarém enfrentam dificuldades relacionadas a
infraestrutura basica, como acesso limitado a servigos publicos, estradas precérias e a falta de
eletrificacdo em algumas areas mais remotas, impactando negativamente no desenvolvimento

socioeconémico da regido.

A maioria das localidades rurais amazénicas possuem uma coordena¢do comunitaria
e/ou um conselho de ancidos, responsaveis por tratar dos assuntos da coletividade. Um grupo
menor de comunidades, mais organizado, possui associacGes e/ou cooperativas que visam
fortalecer o poder de negociacdo dos produtores locais, sejam eles agricultores, criadores de

pequenos animais ou extrativistas.
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Estas organizacGes podem oferecer suporte técnico, acesso a crédito rural e incentivar a
valorizacdo dos produtos locais, porém muitas delas ainda carecem de tecnicidade para
protagonizar tais iniciativas, de modo a conciliar a conservacéo da floresta e o desenvolvimento

econdmico sustentavel.

4.2 Enquadramento metodologico

Apo6s a definicdo dos aspectos centrais da pesquisa, iniciou-se o trabalho de
delineamento metodoldgico, cujo ponto central era o recorte a ser dado para a tipologia de
projetos a ser trabalhada. Existem modelos variados para a gestdo de iniciativas de carater
socioecondémico que podem ser adaptados e aplicados de acordo com as necessidades

especificas de cada uma delas, do contexto e das organizacGes envolvidas.

A esta altura, estavam no radar da pesquisa cinco diferentes abordagens de gestéo, todas
consideradas relevantes e aplicaveis aos diferentes cenarios de PDLs na Amazonia,
nomeadamente:

(a) Gestdo com foco em Impacto (e ndo apenas em resultado), a qual persegue um
impacto real no territério intervencionado, a partir da coleta de dados para medir o progresso
em relacdo aos objetivos;

(b) Gestdo com foco em Colaboragdo, a qual se concentra no processo de tornar a
colaboracédo eficaz entre as partes interessadas de um projeto, trabalhando aspectos como a
inclusdo, a transparéncia e o envolvimento da comunidade no processo decisorio;

(c) Gestao baseada na Teoria da Mudanca, a qual descreve uma relagédo causal entre o0s
recursos ou atividades (inputs) do projeto, as intervencdes especificas (outputs) e as mudancas
(outcomes) que se espera que ocorram, com base em pressupostos e hipdteses subjacentes para
explicar como e por que o projeto levara as mudancas desejadas;

(d) Gestdo Agil de Projetos, inspirada nas metodologias de desenvolvimento de software
e caracterizada pela flexibilidade, adaptacdo continua e colaboragdo préxima com os
beneficiarios;

(e) Gestdo para o Desenvolvimento Sustentavel, a qual incorpora principios de
sustentabilidade em todas as fases do projeto, considerando ndo apenas o impacto imediato,

mas também as consequéncias a longo prazo das a¢cdes em questdo.
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A estratégia desenhada buscou contemplar aspectos essenciais de cada abordagem, de
modo a deixar o modelo conceitual de gestdo mais adaptativo. A primeira medida é buscar
assegurar que 0s riscos sejam bem mapeados e suas respectivas medidas de prevencédo e
mitigacdo estejam bem desenhadas e compreendidas pelos participantes que tem
responsabilidades no plano de trabalho. O segundo ponto é que, a medida que o projeto evolui
e as circunstancias mudam, sdo necessarias novas atualizacdes e pactuacdes cujo processo de
gestdo deve funcionar para que, apesar das mudancas de estratégia, 0s objetivos fundamentais
sejam mantidos e alcangados.

Definido o caminho metodologico, fez-se um levantamento de referenciais teéricos no
qual algumas dezenas de artigos, publica¢Ges e outros documentos foram coletados e fichados
com a funcéo de embasar a proposta inicial, os quais sdo tratados mais a frente. O passo seguinte
foi a realizacéo de reunides institucionais!? (Imagem 1) em Oriximina (PA), visando identificar
0S €asos mais viaveis para as analises de campo. Nestas ocasides, foi feita a apresentacdo da

ideia e, com 0 apoio de técnicos locais, o levantamento de riscos ao projeto de pesquisa.

Imagem 1 — Reunido institucional para apresentacdo do projeto em Oriximina (PA)

Fonte: Autor.

Em paralelo (Imagem 2), reunides similares foram realizadas em Santarém (PA). Estes
encontros prévios ajudaram a redesenhar alguns pontos do projeto inicial e estabelecer os
limites do estudo, o qual ficou centralizado na analise de iniciativas de apoio ao

desenvolvimento e organizacdo de grupos ou comunidades amazonicas.

2 Na Imagem 1 - Reunido em Oriximina. Entidades representadas da esquerda para a direita: Secretaria de Meio
Ambiente, Espaco do Empreendedor local, EMATER, o pesquisador proponente, Secretaria de Agricultura e
Campus UFOPA Oriximina. Na Imagem 2 - Reunides em Santarém. Entidades representadas da esquerda para a
direita: Secretaria Regional de Governo do Para e SEBRAE regional.
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Imagem 2 — Reunibes institucionais para apresentacdo do projeto em Santarém (PA)

Fonte: Autor.

Estes foruns tambem serviram para referendar os critérios de escolha dos quatro projetos
que foram estudados, os quais reinem trés caracteristicas basicas: (a) projeto ja iniciado e em
pleno andamento, com alguns resultados intermediarios ja obtidos e consolidados; (b) cada uma
das iniciativas deverd ter sido coordenada inicialmente (ou ainda ser) por diferentes integrantes
da quédrupla hélice; (c) deveriam ser projetos efetivamente voltados ao desenvolvimento de
uma pequena regido ou comunidade, porem em condicdes de serem avaliados a luz do modelo

conceitual.

Ao final desta primeira etapa foram escolhidos trés casos executados em Oriximina e
um caso em Santarém, os quais estdo detalhados mais a frente. Estas iniciativas envolvem
quatro entidades sociais como beneficiarias diretas, bem como quatro diferentes agentes
integradores, cada um deles alocado em um dos eixos da quadrupla hélice (empresas /
universidades / governos / sociedade civil), todos os casos perpassando a ideia de desenvolver

capacidades de entidades civis.

Os casos escolhidos sdo: (1) o projeto Ecobairro, o qual tem uma universidade como
agente integrador, transferindo capacidades de autogestdo e educacdo ambiental a uma
comunidade; (2) a estruturacdo administrativa de uma cooperativa comunitaria de servigos de
aluguel de embarcacbes, a qual recebeu suporte de uma empresa de mineragdo; (3) a
implantacdo do primeiro centro de inovacdo de Santarém, envolvendo 6rgdos governamentais
do Estado do Para que financiaram e coordenaram o projeto; e (4) o ATeG* Mandioca,
iniciativa na qual o integrador é uma organizacao da Sociedade Civil apoiando uma cooperativa

comunitaria, conforme esquematizado na Figura 14.

13 Abreviago para Assisténcia Técnica e de Gestéo.
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Figura 14 — Descritivo dos casos analisados
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- r1xnmna/ / " r1xumni/ \\_“anaren_nl/ / " nxumu_a// /

Entidade alvo (é%m‘}%ﬁ) ASSOCIACAO ASSOCIACAO COOPERATIVA
para — . COMUNITARIA COMERCIAL COMUNITARIA
formacao de Bairro Jesus

CooperBarcos

ACES CooperSapucui

capacidades Misericordioso

Aluguel de
embarcacoes

Projeto — EcoBairro CIAT ATeG Mandioca

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com o PMBOK, a pesquisa em tela acompanha 0s principais processos
propostos pelo guia da PMI, nomeadamente: (a) Iniciacdo, quando sdo definidas as
necessidades e objetivos de um novo projeto ou nova fase de um projeto; (b) Planejamento,
quando é desenhado 0 escopo e a estratégia para alcancar os objetivos; (c) Execu¢do, momento
em que o plano é posto em prética; (d) Monitoramento e Controle, quando 0 progresso e
desempenho do projeto é acompanhado, analisado e gerido, implementando-se as mudancas
necessarias; e (e) Encerramento, quando os resultados séo avaliados em comparacdo com as
metas, seja para o fechamento formal, quando se registra e se dissemina as licdes aprendidas
ou sdo adotadas medidas corretivas para o caso de se tratar de uma nova fase do projeto (PMI,
2021).

Nesta perspectiva, o trabalho prosseguiu com o engajamento dos principais atores, com
a obtencdo de concordancia e permisséo formal dos participantes diretamente envolvidos para
que fossem entrevistados. Seguiu-se com a realizacdo de um pré-diagnostico de campo baseado
no didlogo com agentes integradores, beneficiarios, técnicos, agentes publicos e pesquisadores
do tema, visando construir uma caracterizacdo dos projetos e pre-identificar gargalos e
oportunidades. Para este primeiro levantamento foram produzidas matrizes com fatores de
impacto para cada uma das iniciativas, cujo Quadro 8 é o exemplo para um dos casos, este
envolvendo agrossistemas. Com isto foram identificados fatores institucionais,
mercadoldgicos, tecnoldgicos, administrativos e operacionais que, de algum modo,

representavam riscos aos PDLs analisados.
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Quadro 8 — Exemplos de fatores de impacto identificados: Caso ATeG Mandioca

Institucional Insumos Produgio Processamento Logistica Mercado
Formago em . . | Garantia de mdo de Infraestrutura Marketing de
L Acesso a crédifo | Suporte em gestdo :
gestdo e lideranca obra regional produtos
Formagdo em | Acesso a energias Sistemas de Embalagem e Infraestrutura Canais digitais de
agrossistemas renovaveis registro e controle conservacio comunitaria vendas
Reforco de Acesso a deua Indicadores DS e Controle de Sistemas de Politicas Publicas
representatividade & metas SMART qualidade (selos) armazenamento (PNAE)
Regularizacio . . Ambientes Sistemas de Novos mercados
Acesso a insumos |  Suporte técnico . . , .
fiscal movativos transporte (pds-pandemia)
Suporte juridico e Fluxo de Gestdo de Produtos da Sistemas de
fundidrio suprimentos diferencas culturais bioeconomia comunicagio
Planejamento Modos sustentéveis
intergeracional de producdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa espécie de “radiografia” dos projetos ajudou a entender o contexto e o nivel de
planejamento e esforco no qual as iniciativas operam. Como resultado deste exercicio para cada
caso, foram mapeados os atores chave, ndo apenas 0s ja atuantes, mas aqueles que seriam
necessarios, porém ainda ndo estavam engajados e cuja auséncia impactava de alguma forma

na boa execucdo das iniciativas.

Os fatores de impacto identificados em cada caso foram entdo analisados uma primeira
vez a luz dos cinco componentes fundamentais do modelo conceitual proposto, buscando-se as
possiveis correlacBes, causas e agentes responsaveis, bem como a interrelacdo entre fatores de
impacto, através do posicionamento de cada um deles em uma espécie de cadeia causal, de
modo a estabelecer quais eram 0s vetores predecessores, quais variaveis seriam independentes
e quais fatores teriam um impacto efetivamente estrutural. Isto levou a aglutinacdo de alguns
dos fatores e ajudou a calibrar 0 modelo conceitual, buscando-se a partir disso a validacao de

uma primeira versao do modelo pelos orientadores.

A partir de analise literaria, foram escolhidos também outros quatro casos externos para
comparacao e referéncia numa espécie de benchmark, tanto por apresentarem relagdo com os
componentes do modelo conceitual, como pela similaridade de objetivos como os projetos
analisados em campo e pelo fato de estarem relativamente bem descritos em trabalhos

académicos, facilitando o processo de comparacao.
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Nesse interim, foi publicado um artigo encabecado pelo proponente e assinado em
conjunto com os orientadores e outros professores, cujo tema foi direcionado aos efeitos do
fortalecimento da Quadrupla Hélice na implantacdo de ecossistemas de inovagado, tema que se
relaciona fortemente com os questionamentos desta tese, diante das analises de projetos com
diferentes entes atuando como agente integrador inicial. Para tanto, foi tomado como referéncia
um dos casos analisados nesta pesquisa, 0 do Centro de Inovacdo ACES Tapajos — CIAT, em

Santarém.

A implantacdo do CIAT contou com a atuacdo de Orgdos do governo municipal,
empresas parceiras, representacdes civis, organiza¢fes ndo governamentais e entes do governo
estadual ligados a ciéncia e tecnologia, alem da Ufopa, o que permitiu ao pesquisador um
acompanhamento mais minucioso do processo. Eis que, nessa época, 0 projeto de tese recebeu
parecer favoravel do Comité de Etica em Pesquisa (CEP), portanto, o sinal verde para as
incursdes oficiais de campo, desta vez por meio de entrevistas semiestruturadas, cujo modelo

consta no Anexos I11.

Realizadas mais de 30 horas de entrevistas e um ano de coleta de dados, o passo seguinte
foi uma andlise individualizada de cada iniciativa utilizando dois diferentes métodos, descritos
a seguir, baseados nas informacgdes coletadas sobre como se ddo as interacGes e a troca de
conhecimentos entre os diferentes atores em cada projeto, o balango de poder, o grau de
rastreabilidade das acgBes, a efetividade dos instrumentos de comunicagdo, o nivel de
formalidade e participacdo comunitéria na gestdo, o processo de planejamento e construgdo de

capacidades institucionais e o poder de suporte da rede de atores.

Os primeiros resultados geraram muitos dados e pouca informacéo, pois considerando
as carateristicas do processo indutivo, fundamentado na causa ou lei que rege determinado
fendmeno, havia casos em que o0s elementos que constituem a hipotese foram constatados, mas
apareciam as excecdes de dificil explicacdo que fragilizam a construcdo de um conceito
consistente (Ritala e Almpanopoulou, 2017). Tais excecBes ocorrem devido a complexidade
dos fenbmenos e as multiplas interdependéncias entre organizagdes, tecnologias, individuos e
instituicdes (Oh et al., 2014), seus interesses e objetivos, gerando davidas sobre a natureza dos
impactos criados e o0 verdadeiro “actante” (Latour, 2012), ou seja, 0 que ou quem de fato esta

atuando e gerando interferéncias, bem como a melhor forma de se medir isso.
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Assim, visando caracterizar os fendmenos e cada caso e as possiveis correlacdes entre
as variaveis (os fatores de impactos) previamente levantados em campo, utilizou-se dois
métodos, o de Wickham-Crowley (1991) e o de Goertz (2017), descritos nas se¢des seguintes.
Na expectativa de identificar os actantes — pessoas ou coisas — e seus efeitos, tal protocolo
amparou-se nos preceitos da “praxis” (Thalita e Palhano, 2021) que exige a composic¢ao de
elementos tedricos para que se possa explorar adequadamente aspectos praticos, em um
processo em que a pratica se materializa na interconexao entre fatores externos préprios de cada

um dos atores.

4.2.1 Etapa | — Analise dos casos pelo método de Wickham-Crowley

Com base nos dados obtidos em campo, através dos depoimentos e coleta documental,
o0s casos foram passados no “crivo” de Wickham-Crowley (1991) a luz do modelo conceitual
proposto, o que consistiu na verificacdo da presenca de componentes pré-definidos para um
desfecho, favoravel ou ndo, de um caso analisado, buscando-se confirmar determinada tese.
Wickham-Crowley usou este método para avaliar em que paises teria havido, de fato, uma

revolucdo social na América latina (Wickham-Crowley, 2015).

Outros meétodos foram buscados e checados, a exemplo de Fonseca et al. (2013) que
avaliaram os principais fatores de impacto no processo de engajamento social e,
consequentemente, na efetividade das audiéncias publicas como mecanismo de participacao
social no @mbito do Poder Executivo federal; bem como Queiroz e Motta-Veiga (2012) que
fizeram uma analise dos impactos sociais em grandes empreendimentos hidrelétricos; e
Teixeira, De Moraes Agudo e Talamoni (2015) que fizeram uma andlise do processo
participativo em projetos ambientais desenvolvidos em um municipio brasileiro. Ao final das
comparacdes para efeito de aplicagdo como método para o presente trabalho, foi optado por
Wickham-Crowley.

Para esta etapa, aproveitou-se também a ideia das “tabelas de descoberta” de Bacon
(Spinelli, 2010) a qual, seja reconhecidamente um método medieval, facilitou a identificacéo
da auséncia, da presenca e das gradacGes das variaveis buscadas, neste caso os fatores de
impacto, dentro de cada um dos cinco componentes fundamentais previstos no modelo

conceitual.



100

Desde os primeiros esbocos para a execugdo da pesquisa ja havia uma percepgédo do
pesquisador de que alguns fatores de impacto poderiam ser mais relevantes em determinados
tipos de projetos, mesmo se tratando especificamente de PDLs, pois a propria combinacdo dos
diferentes atores da quédrupla hélice e suas respectivas missdes institucionais, somadas a
fatores politicos, econdmicos, culturais e ambientais ja seriam o suficiente para alterar o

contexto de implantacédo e, consequentemente, exigindo uma estratégia propria.

Através de perguntas causais direcionadas a especialistas (Imagem 3 - mosaico), aos
técnicos participantes, ao agente integrador inicial e ao representante da entidade alavancada,
buscou-se estabelecer o estado da arte dos projetos, seu grau de atendimento ao modelo
proposto e como o eventual ndo atendimento ao conjunto sugerido de fatores de impacto

impactava nos riscos, podendo alterar os resultados até aquele momento.

Imagem 3 — Entrevistas com especialistas diversos'*

Fonte: Autor.

O conjunto de perguntas feitas aos profissionais participantes, incluindo comunitarios
participantes de projetos, pesquisadores, funcionarios de grandes empresas que executam este
tipo de projeto, membros de ONGs, dentre outros, percorreu os 26 fatores de impacto

apresentados no modelo conceitual, divididos em seus cinco componentes fundamentais.

14 Na imagem alguns dos especialistas convidados. Em sentido horario: Carlos Dombroski (Coordenador de a¢es
comunitarias - Projeto Salde e Alegria), Juliana Rodrigues (Doutoranda — FGV/SP), José Risonei (Chefe da Flona
Tapajos — ICMBIo), Ramon Gomes (Consultor independente em Gestdo Socioambiental) e a Dra. Claudia
Sampaio (Consultora de projetos do PNUD).
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Todo esse processo perpassava o objetivo de identificar os fatores que mais interferem
na gestao sustentavel de PDLs na Amazonia brasileira e testar a relevancia do modelo, pelo
menos para a¢des similares aos projetos em analise, bem como o seu reflexo na avaliagdo de
riscos, dentre eles a construcao de redes de colaboragéo eficientes e a formacao das capacidades
comunitarias essenciais para dar sustentacao a este tipo de iniciativa ao longo de sua execugao

até o controle e remediacao de determinado problema.

Neste sentido, quatro questdes centrais que nortearam um conjunto de mais de cinquenta
perguntas: (a) O PDL em tela contempla os cinco componentes do modelo conceitual?; (b) E
possivel que um PDL se mostre sustentavel com auséncia de um dos componentes do modelo
proposto?; (c) Quanto que cada fator de impacto realmente influencia no PDL?, (d) O projeto
sera capaz de seguir sustentavel sem a coordenacdo do agente integrador inicial?; (e) O projeto

sera capaz de formar um novo agente integrador?.

Assim, os casos foram analisados observando cada um dos fatores de impacto
considerados muito relevantes e incorporados ao modelo conceitual. Os dados resultantes foram
consolidados em uma tabela de referéncia (Quadro 9), nesta secdo apenas como exemplo
visando facilitar a identificagdo dos padrfes que caracterizam cada caso e quais novos padroes
poderiam emergir e alterar a formacéo do conjunto de elementos fundamentais do projeto, no

caso de alguma mudanca nos “actantes”.

Quadro 9 — Exemplo de matriz para analise de casos pelo modelo conceitual

funda(r:noerr:]tilcig zr:)t?rslodelo FEDES E0 IEEID G FElLS Iv:ggirtii?:(r‘gfjr:)te
1. Qualidade do time integrador Né&o identificado
2. Recurso financeiro inicial Sim
Agente Integrador 3. Mapa de stakeholders e demandas Né&o identificado
(fase inicial) 4. Engajamento dos atores Sim
5. EVTE ou Benchmark Sim
6. Compromisso formal do time Sim
7. Sistemas de comunicacao Né&o se aplica
Comunicacao 8. Plano de comunicagéo Nao identificado
9. Interlocutores oficiais Na&o se aplica
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10. Mecanismo de reclamagao N&o identificado
11. Sistema de registro e controle Parcial
12. Plano multistakeholder Né&o identificado
Gestao - ——
13. Gestéo compartilhada N&o identificado
14. Metas SMART / Indicadores de DS Na&o se aplica
15. Formagao técnica (area fim) N4o identificado
16. Formacao de lideres sociais Né&o identificado
Capacitacao Social N L i i ~ .
17. Formac&o administrativa e financeira Né&o se aplica
18. Planejamento sucessorio Parcial
19. Suporte de gestdo / técnico e afins Sim
20. Suporte juridico / fundiario e afins Sim
Rede de Sustentagdo : - : :
21. Suporte reg. fiscal / crédito e afins Parcial
22. Alinhamento as politicas publicas Sim
23. Avaliagdo coletiva do ciclo Né&o identificado
Agente Integrador 24. Revisdo do plano estratégico Sim
(migracdo do poder) 25. Qualidade do futuro integrador Sim
26. Recursos para o proximo ciclo Sim
Percentual de itens atendidos < XX%

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptacfes com base no método de Wickham-Crowley (1991).

Ao longo da pesquisa, 0 Quadro 9 foi recebendo melhorias quanto a relevancia dos
fatores de impacto. Neste processo, quanto menor o nivel de atendimento aos fatores, mais
riscos teriam sido ignorados no processo de planejamento do projeto. Além disso, qualquer
novo gatilho que representasse risco foi identificado, atribuido e reaglutinado em um dos
componentes propostos no modelo conceitual, de modo a colocar a prova as hipoteses

levantadas, validando-as ou ndo, e responder objetivamente a pergunta de tese.

4.2.2 Etapa Il — Percepcdo dos atores sobre a efetividade dos projetos pelo método de Goertz

Nesta etapa, foi feita uma espécie de consolidacdo dos resultados da avaliacdo anterior,
utilizando uma abordagem mais direta, 0 método de Goertz (2017), que é executado através de
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uma matriz com as configuracdes X-Y (Tabela 3), considera quatro cenarios possiveis a partir
de uma pergunta objetiva (aqui sobre o atingimento de sucesso pelas iniciativas) com base em
um conjunto de condi¢cfes necessarias a este sucesso (Y) e um desfecho favoravel ou ndo (X).

Tais cenarios sao:

0,0 — N&o existem as condi¢des necessarias e ndo ocorrem os resultados esperados;
0,1 — Nao existem as condicdes necessarias, mas o0s resultados esperados ocorrem;
1,0 — Embora existam as condic¢Ges necessarias, 0s resultados esperados ndo ocorrem;

1,1 — Existem as condic¢des necessarias e o0s resultados esperados ocorrem.

Tabela 3 — Método de Goertz

|X=O X=1

1| (0,1) (1, 1)
0] (0,0) (1,0)

Fonte: Goertz, 2017.

Y
Y

O resultado obtido para cada uma das iniciativas estudadas é apresentado no capitulo 6
deste trabalho, tanto para a etapa baseada no método de Wickham-Crowley, voltada a
identificacdo dos fatores de impacto e componentes fundamentais do modelo conceitual, como
na fase de consolidacdo dos casos, a partir do método de Goertz. Neste segundo processo, 0S
casos analisados em campo também receberam comparacdes com 0s demais casos levantados
na busca virtual, sempre que foram encontradas similaridades quanto ao tipo de atividade e a

relacdo entre os principais atores.

4.2.3 Infraestrutura fisica e suporte tecnoldgico para execucéo do trabalho

O processo de elaboracdo textual seu deu a partir da infraestrutura disponivel no
escritorio do pesquisador proponente em Santarém e correu em paralelo com as atividades de
campo para as quais foram providenciadas acdes logisticas especificas sempre que se fizeram

necessarias visitas de campo.

Durante o periodo do trabalho, todos os participantes foram mantidos em contato via
aplicativo WhatsApp ou sinal convencional de telefonia celular, especialmente nos periodos

em que o contato ficou restrito devido as regras governamentais estabelecidas em razdo da
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pandemia. Importante destacar a influéncia do periodo pandémico nos resultados dos projetos,

pois alguns sofreram com atrasos e outros com desisténcias de instituicdes parceiras.

Esse uso de ferramentas digitais suportadas pela Internet funcionou também para avaliar
a velocidade de retorno dos dialogos, a qualidade do sistema e a familiaridade dos participantes,
especialmente os beneficiarios diretos, com os aplicativos mais comuns de comunicagdo. Além
disso, serviu para gerar registro das conversas, transferir imagens e outros arquivos. Para
registro em audio e video de parte das atividades de campo, foi contratada uma empresa
audiovisual que acompanhou trés incursdes, o que resultou na producdo de um video de cinco
minutos de apresentacdo do projeto, validado pela orientacdo académica e postado na pagina
oficial do PPGSND/Ufopa.

Para o custeio operacional, especialmente das a¢gdes de campo, foram feitos dois aportes
financeiros & pesquisa através do PPGSND, parte via PROAP®, parte via PROTeses/Ufopa?®,
cuja prestacéo das contas foi apresentada aos respectivos comités dentro do periodo regimental.
Este suporte foi muito importante, pois fazer deslocamentos nauticos na Amazonia, conforme
mostra a Imagem 4, é uma tarefa particularmente cara, a qual envolve a compra de mantimentos,
aluguel de equipamentos e, principalmente, combustivel. Assim, todos 0s recursos excedentes

se deram por meio de aportes do préprio pesquisador.

Imagem 4 — Deslocamento nautico para os primeiros diagnosticost’

Fonte: Autor.

15 Programa de Apoio a Pés-Graduagdo. Tem como objetivo financiar atividades dos cursos de pés-graduagdo e
proporcionar melhores condicGes para a formacao dos alunos, conforme a Portaria n® 156 (28/11/2014).

16 Programa de Fomento a Elaboracdo de Teses. Concessdo de auxilio financeiro com o objetivo de melhorar a
qualidade das teses produzidas por discentes do PPGSND/Ufopa.

17 Alguns dos técnicos convidados. Da esquerda para a direita: Dr. Miguel Canto (Ufopa/Oriximina), engenheiro
MSc. Marcos Leite (EMATER), o pesquisador proponente e Paulo César (produtor audiovisual).
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4.3 Caracterizacao dos casos estudados

4.3.1 Caso 1 — EcoBairro Oriximina

Sob a premissa de que o conhecimento cientifico atrelado a mobiliza¢do social é um
importante recurso para a transformacdo local e a criacdo de ambientes mais sustentaveis,
professores e alunos voluntéarios da Ufopa Oriximina langaram o projeto EcoBairro (Imagem
5). Esta atividade extensionista se conecta com ag0es similares na universidade, utilizando a
educacdo ambiental e a formagdo de agentes multiplicadores dentro de comunidades como
estratégia para a mitigacdo de problemas relacionados a destinacdo de residuos domiciliares e
a gestdo racional dos recursos naturais, especialmente a agua, incentivando solucdes criativas
e alertando a populagéo para os impactos positivos dessas agdes na economia e na qualidade de

vida, com a ideia de torné-los protagonistas da transformacéo social.

Imagem 5 — Atividades de campo do projeto EcoBairro

Fonte: Projeto EcoBairro, 2021.

A iniciativa, que prevé a transferéncia de capacidades entre uma universidade e
representacOes da sociedade civil, tem o objetivo de engajar e formar lideres de comunidades
urbanas para que construam redes locais de colaboracdo empenhadas em discutir, planejar e
operacionalizar campanhas e movimentos geradores de mudangas do comportamento social
com o propoésito de criar cidades mais sustentaveis, em um processo que comeca pelo
individuo, se amplia para a familia e seu bairro, repercutindo progressivamente em todo o seu

entorno, formando novas geragfes de “embaixadores comunitarios” para a sustentabilidade.

Com orcamento pequeno, o projeto teve seu primeiro ciclo (12 meses — 2022 a 2023)
financiado pela propria universidade (PROCCE 003/2022 - PIBEX) com a participagdo de 26
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membros participantes entre alunos e professores, 0s quais se somam aos aproximadamente
100 comunitarios do Bairro Jesus Misericordioso, em Oriximina, através de acGes semanais

como palestras, gincanas escolares e oficinas de capacitacao.

Nestas atividades, voluntarios e bolsistas do curso de ciéncias bioldgicas da Ufopa
atuam em parceria com os moradores para a difusdo de ideias que visam suplantar os atuais
paradigmas ambientais e conduzem os moradores a adocdo gradativa de praticas mais
sustentaveis, em uma perspectiva de equilibrio entre preservacdo ambiental, interesses

econdmicos e justica social.

Um exemplo préatico das a¢des do projeto, que ja apresenta alguns resultados, foi a
construcdo de oito hortas e duas composteiras, aproveitando restos de alimentos, garrafas pet e
madeira descartada, seguida de algumas oficinas para a producao de adubo orgénico utilizando
o residuo domiciliar e a doacdo de sementes e mudas de hortalicas e plantas medicinais, com

acompanhamento técnico semanal feito pela universidade.

Além disso, todas as sextas-feiras eram realizadas no Campus da Ufopa-Oriximina, a
chamada "Feirinha Ecobairro”, onde os moradores comercializavam seus produtos, dentre eles,
plantas medicinais e ornamentais, hortalicas, iguarias, sabdo caseiro, farinha, tapioca e outros,

conforme os relatos dos alunos participantes.

Estas acOes seguem atreladas a outros projetos, como € o0 caso do “Petcoin”, um
programa de Educacdo Ambiental focado em menores de 15 anos que gera créditos em uma
espécie de “moeda social”, através da venda de embalagens pet, mas que s6 pode ser gasta no
“Shopping Petcoin”, um mini bazar de brinquedos feito de bairro, estimulando a comunidade a
segregar o lixo doméstico para coletar o material pet, portanto, uma forma de envolvé-los na

coleta seletiva de lixo.

Segundo relatos de membros do projeto, pelas condi¢des de infraestrutura do bairro, a
coleta ocorre apenas uma vez por semana, e nem todas as ruas tém acesso ao servigo. Assim, a
equipe do EcoBairro trabalha para apoiar a comunidade na implantacdo de pontos de destinacédo
de residuos, em alinhamento com o poder publico, visando atender as vias em que a coleta ainda

ndo ocorre.
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4.3.2 Caso 2 — Servico de aluguel de embarcac6es

Um dos desafios para o desenvolvimento local, especialmente em areas remotas como
é em grande parte da Amaz6nia, esta relacionado ao engajamento das comunidades para que se
capacitem e formem organizacGes nas &reas em que pretendem atuar, a exemplo da expanséo e
a verticalizacdo de cadeias produtivas de grande potencial como a de produtos florestais, sejam
madeireiros ou ndo, sistemas agroflorestais, extracdo sustentdvel de matéria prima para a
producgdo de biocosméticos, dentre outros. Estas dificuldades advém sobretudo das enormes
limitacGes do sistema de ensino e profissionaliza¢cdo nos municipios, o que quase sempre tem

exigido a implementacéo de iniciativas de execucdo e aprendizado simultaneos.

Foi pensando em formas de promover a geracdo de renda e o empoderamento das
comunidades que vivem proximas a vila de Porto Trombetas, que a Mineragdo Rio do Norte
(MRN), empresa mineradora de bauxita sediada no municipio de Oriximina, apoiou, dentre
outras iniciativas, a criacdo e o funcionamento de uma cooperativa de servicos, denominada
CoopBarcos (Imagem 6), especializada no aluguel de embarcacdes, ou seja, lanchas rapidas e
pequenos barcos para o transporte fluvial em atividades de servico e outras necessidades da

MRN e de outros clientes na area de influéncia do empreendimento.

Imagem 6 — Central de operacGes da CoopBarcos

2 T

Fonte: Rui Almeida, 2019.

Fundada em 2009, a cooperativa conta com 20 associados de diferentes comunidades
rurais que passaram a fazer parte da cooperativa através da aquisicdo de cotas de participacao.
Ao longo dos anos, a entidade foi ampliando sua capacidade de atuacdo, inclusive para fora dos

limites de Oriximina, prestando servicos para varias empresas.



108

Apbs a fundacdo da cooperativa e a deteccdo de limitagbes internas no processo de
gerenciamento de um modelo de negdcio que exige muito planejamento, pois envolve alto custo
operacional e o risco de fatalidades, a MRN elaborou um plano de suporte e transferéncia de
capacidades com o objetivo de promover a autonomia do grupo de associados em seu processo
decisorio através do aprendizado administrativo, 0 que envolveu a realizacdo de diversas
oficinas de formacdo, alem de constante acompanhamento e discussdo sobre 0s riscos e

potencialidades relacionados a atividade.

Com o plano, foi feita uma incorporacdo gradativa de digitalizacdo dos processos de
gestdo e de comunicacdo com a aquisi¢do de mais ferramentas e a insercdo de diversos atores
na rede de sustentacdo, para o que se busca entender neste estudo o quanto cada um deles ajudou
no crescimento e na estabilizacdo desta cooperativa, que parece ter conquistado um patamar de
independéncia ndo apenas em seu processo administrativo, mas também em sua capacidade de
sequir formando novas liderancas internas para dar continuidade ao negdcio e permitir a
alternancia de poder em sua diretoria. Dos quatro estudos de caso analisados, este faz referéncia

a interacdo direta entre empresa e sociedade civil para a criagdo de neg6cios comunitarios.

4.3.3 Caso 3 — CIAT (Centro de Inovacdo ACES Tapajos)

Bem antes da elaboracdo de um acordo para a implantacdo do CIAT, a ideia de intervir
por meio da criagdo de um Centro de Inovacdo na cidade de Santarém para integrar
universidades, empresas, governos e organizacOes sociais e gerar inovagédo e desenvolvimento,
ja era discutida entre a Associacdo Comercial e Empresarial de Santarém — ACES,
representacfes do meio académico e os demais setores, principalmente depois que uma
pesquisa realizada pela ACES revelou que das 20 empresas que haviam participado da
construcdo do prédio sede da associa¢do, somente uma ainda estava em atividade, evidenciando
a necessidade de se adotar novas estratégias para acompanhar as demandas do mercado e atuar

para gque os atuais membros se mantenham “vivos” (ACES, 2021).

Nesse contexto, a ACES e a Ufopa, através da ARNI8, deram os primeiros passos, em
agosto de 2020, com a pactuacdo de um termo de cooperacdo para a criacdo de um Centro de

Inovacdo objetivando dar utilidade a um espacgo ocioso no prédio da associacao.

18 Assessoria de RelagBes Nacionais e Internacionais da Universidade Federal do Oeste do Para (Ufopa)
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Assim, foi criado um primeiro grupo de trabalho voltado a elaboracdo de um plano de
acao a partir da disciplina “Ambientes de Inovacgdo e suas Interacdes Sistémicas”, ofertada pelo
PROFNIT®® - Ufopa (UFOPA, 2020), no qual os alunos iniciaram a estruturacio de uma
proposta em est&gios, comecando pelo diagndstico do ecossistema da regido de Santarém com

0 mapeamento e analise de maturidade dos atores chave.

O trabalho culminou com um plano de agéo para a etapa inicial, focado na instalacdo de
um Espaco de Coworking®®, o que fez crescer as interacbes da ACES com o SEBRAE
Santarém, o Grupo de Gestdo Integrada para o Desenvolvimento Regional Sustentavel (GGI-
DRS) da Prefeitura Municipal de Santarém e a Ufopa que, embalada pela ideia, ofereceu aos
mestrandos e servidores envolvidos no projeto o Curso de Planejamento e Implantacdo de
Ambientes de Inovagio, o qual foi realizado pela ANPROTEC?, e ajudou a refinar o primeiro
trabalho (ACES, 2021).

O projeto ganhou reforgo (Imagem 7), em outubro de 2020, com alguns alunos do
Programa de Doutorado “Sociedade, Natureza e Desenvolvimento” da Ufopa, através da
disciplina “Habitats de Inovacdo em Rede” do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia e

Gestdo do Conhecimento, oferecida pela UFSC.

Imagem 7 — Reunides de planejamento do CIAT??

Fonte: Grupo de trabalho do CIAT, 2022.

19 Programa de Mestrado Profissional em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para Inovagéo
20 Ambientes que oferecem a “oportunidade de transferir, adquirir e assimilar conhecimentos de componentes
explicitos e implicitos™ a partir da troca de experiéncias (Bouncken e Aslam, 2019)

21 Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores

22 Alguns dos atores chave. Da esquerda para a direita: Roberto Branco (Presidente ACES), Breno Marques
(Conselho de Jovens Empreséarios da ACES), Roberto Branco Filho (Diretor AIT Ufopa).
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Apesar das primeiras discussdes terem priorizado a viabilidade socioeconémica de um
Espaco de Coworking, acabou prevalecendo a ideia de um Centro de Inovacdo, impulsionada
pelo fato de o grupo ser formado por diferentes entidades, incluindo 6rgdos governamentais.
Nesta etapa, uma das acdes mais significativas realizadas pela ACES foi a alteracdo do estatuto
da entidade que incluiu a funcéo de Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacao (ICT)
privada, abrangida pelo inciso V do caput do art. 2° da Lei Federal n°10.973, de 2004,
constituida sob a forma de pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos, permitindo
que a entidade pudesse se beneficiar do que dispde o Decreto 1.713 de 12 de julho de 2021 que

regulamenta a lei estadual de ciéncia, tecnologia e inovacao.

Com esta mudancga, a ACES tornou-se apta a receber transferéncias de recursos publicos
na modalidade ndo reembolséavel para obras que caracterizem a ampliagdo de area construida
ou a instalacdo de novas estruturas fisicas realizadas no espaco de propriedade de uma ICT
privada e destinado a instalacdo de ambientes promotores da inovacao, abrindo caminho para

parcerias.

Ato continuo, foi feito um estudo de viabilidade do empreendimento que serviu de base
para a definicdo de objetivos, tendo como produto final um plano de implantacéo para a criagcdo
do CIAT, o qual foi apresentado ao Governo do Para (ACES, 2021), através da Secretaria de
Estado de Ciéncia, Tecnologia e Educagdo Superior, Profissional e Tecnolégica — SECTET, o
que resultou em uma parceria formal com a Fundacéo de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e

Desenvolvimento Sustentavel Guama.

Com isso, 0 projeto passou a ter como agente integrador a Fundacdo Guama, tendo como
beneficiarios alvo empresas, startups e empreendedores individuais da regido oeste do Para. O
objetivo do projeto em tela, em sua primeira fase, foi a estruturacdo fisica e operacionalizagdo
de um espaco de 1.354m2 cedido pela ACES para a criacdo de um ecossistema sustentado e
retroalimentado por um calendario de acGes como hackathons, capacitacdes, encontros entre
investidores publicos e privados, oficinas de elaboracdo de projetos, eventos de apoio a
exportacdo e missdes de visita em outros ambientes de inovacdo, além de servicos
especializados oferecidos por laboratorios e empresas sediadas no Parque de Ciéncia e

Tecnologia Guama, também gerido pela Fundacdo Guama.
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Sob a gestdo de uma equipe técnica especializada e praticamente concluido o primeiro
ano de trabalho, o portifélio do CIAT contempla consultorias e treinamentos em Marketing
digital, projetos de embalagens, assessoria juridica e compliance, seguranca da informacao,
contabilidade, controle de receitas e métodos de precificacdo, design de produtos e gestdo da
inovacgdo, além da certificacdo de empreendedores da regido oeste do Para em modelos de

gestdo da inovacao.

Mais detalhes sobre o processo de desenho e implantacdo do CIAT, estdo descritos no
artigo “Public-private partnership strategies for the implementation of Innovation Centers: The

CIAT case - Santarém / Pard” (Monteiro de Aragéo e colaboradores, 2023).

4.3.4 Caso 4 — ATeG Mandioca

Com o objetivo de alavancar a cadeia produtiva da mandioca em Oriximina, foi
implementado o projeto ATeG (Assisténcia Técnica e Gerencial), iniciativa que visa apoiar 60
pequenos produtores rurais ligados a cadeia da mandioca, com oferta de acompanhamento
técnico e mentoria em empreendimentos rurais. Para esta empreitada, uniram-se o Servico
Nacional de Aprendizagem Rural - SENAR, entidade do sistema “S” nacional que financia a
implantacdo dos projetos ATeG no pais; o Sindicato dos Produtores Rurais de Oriximina -
SIPROX, entidade que representa agricultores e pecuaristas do municipio; e, em menor escala,

a CooperNorte, cooperativa agricola recém criada na regido do Lago Sapucua.

O grupo de organizacdes relacionado atua conforme a misséo institucional de cada um.
Enquanto o SENAR trabalha em nivel nacional para organizar, administrar e executar o ensino
da formacé&o profissional rural e a promocao social do trabalhador rural, de forma direta ou em
parceria com entidades locais; o SIPROX, muito embora ndo seja o financiador, atuou como
referéncia para a indicacdo dos participantes, fazendo a conexdo e 0 engajamento dos
comunitarios, uma vez que mantém contato com os produtores mais tradicionais de mandioca

e derivados na regiéo.

O Espaco do Empreendedor ¢ um érgdo municipal que desenvolve a¢Ges de suporte e
capacitacdo em parceria com o SEBRAE regional. Por fim, na outra ponta da rede, a
CooperNorte, em um teste de concentracdo da producéo de uma das comunidades envolvidas
para facilitar quest@es logisticas e comerciais.
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Iniciado em 2022 com recursos financiados pela Confederacdo Nacional da Agricultura
(CNA), 0 ATeG Mandioca tem um ciclo inicial de dois anos, com previséo de fechamento desta
etapa em setembro de 2024. Fundamentalmente, o projeto visa ampliar a capacidade produtiva

dos comunitarios participantes.

O modelo de atuacdo considera que a area de cada produtor tem suas particularidades e
necessidades, fazendo-se um plano de trabalho para cada um. Segundo a metodologia dos
ATeG, estes projetos sdo geridos com base em um processo de avaliacdo sistemética do
desempenho da &rea intervencionada ao longo do periodo do projeto, no qual as informac6es
coletadas apoiam o processo decisorio, a definicdo dos indicadores de desempenho e o
planejamento dos proximos passos da atividade em uma viséo de negdcio rural. Por conta disso,
esta iniciativa ndo iniciou com metas especificas, mas com uma perspectiva de melhorar de

forma geral a produtividade dos participantes.

Vale destacar que este projeto ja pegou um cenario relativamente estruturado, posto que
varios dos produtores envolvidos ja compunham outra iniciativa também voltada ao incremento
da producao e comercializagdo comunitaria da mandioca e seus derivados, com pelo menos 10
anos de trabalho em parcerias que envolveram a empresa MRN, a Emater e outros atores locais.
Os feedbacks iniciais recebidos pelo SIPROX déo conta de boa aceitacdo por parte dos
produtores, mas ainda sem dados concretos, posto que ndo existe um processo de comunicacao

baseado nas informagdes coletadas em campo.

Imagem 8 — Diélogos iniciais (SIPROX e Secretaria de Agricultura de Oriximina)

Fonte: Autor.
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Foi a partir deste contexto que se iniciou a avaliagdo do estado da arte do PDL em
questdo, a luz dos componentes do modelo conceitual proposto, com a perspectiva de avaliar
também a efetividade do modelo para a analise de casos que ainda estariam em andamento,

portanto, sem o fechamento do ciclo inicial.
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5 MODELO CONCEITUAL BASEADO EM GOVERNANCA E SUSTENTABILIDADE
PARA A EXECUCAO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO LOCAL

5.1 Viséo geral do modelo

A ideia de dissecar casos especificos de PDLs e identificar suas fraquezas estruturais
resulta de 15 anos de experiéncia do proponente como comunicador social, planejador territorial
e gestor de relacionamento institucional em empresas e 0rgdos governamentais, onde atuou
diretamente no desenho, implantagdo, monitoramento e avaliagdo de programas
socioecondmicos e ambientais, os quais séo importantes fontes de aprendizado e reflexdes na
medida em que tiveram resultados positivos, mas também reveses, deixando evidente a

necessidade de seguir pensando modos mais colaborativos e formativos para tais acoes.

Esta, porém, ndo é uma questdo nova. Em 1985, Berger e Luckmann ja alertavam que a
“natureza complexa e dindmica dos processos sociais leva a condicdes incertas que exigem a
adocdo de uma nova logica e novos arranjos de governanga”, especialmente diante da
quantidade de variaveis envolvidas em projetos socioambientais e da falta de politicas publicas
de suporte e formacdo para que as comunidades consigam participar de forma efetiva e

constante dos processos de implementacéo de PDLs no Brasil.

Desde entdo, apesar dos avancos nos estudos sobre Sustentabilidade, ainda é dificil
encontrar na literatura casos de PDLs na Amazonia devidamente documentados quanto aos
procedimentos metodoldgicos, metas e indicadores e, principalmente, quanto ao seu efeito
estruturante. Disto decorre a presente proposta de analise comparativa de projetos voltados ao

desenvolvimento local com base na apresentacdo de um modelo conceitual.

5.2 Componentes fundamentais do modelo

A partir de um processo de andlise e depuracdo das cinco condigbes para 0 Sucesso
coletivo apresentados por Kania e Kramer (2011), bem como seu enquadramento ao cenario
amazonico e a incluséo de outros conceitos relevantes como os complementos de Baker e Horne
(2016), os contrapontos de Wolff (2016) e outros, a figura das entidades integradoras de
Munroe (2012) e a matriz de materialidade de Spitzeck, Arabe e Pereira (2016), foram

desenhados os cinco componentes fundamentais do modelo ora proposto.
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Tais componentes, apresentados na Figura 15, sdo: (1) Agente Integrador; (2)
Comunicacao; (3) Gestdo; (4) Capacitacdo Social; e (5) Rede de Sustentacdo. Destaque para
dois fatores prévios de impacto sem os quais o projeto terd enormes dificuldades de ser iniciado,
podendo ser tornar um impeditivo em algum momento da empreitada. S&o eles: (a) Capital
inicial disponivel para o primeiro ciclo e (b) Qualidade técnica do time do Agente Integrador,

responsavel pelo planejamento e implantacéo.

Figura 15 — Componentes fundamentais do modelo conceitual baseado em governanca e
sustentabilidade para a execucdo de PDLs

Comunicagio Gestao

‘ Qualidade do time integrador |

] Agente integrador

‘ Recurso financeiro inicial |

Rede de Capacitagiao
Sustentagao Social

Fonte: Elaborado pelo autor.

Trata-se de um conjunto de partes interconectadas, subdividido em 24 variéaveis que, a
partir da mobilizacdo e coordenacdo inicial de um Agente Integrador, se retroalimentam para
sustentar a rede de atores envolvidos, inserir e manter no circuito os conhecimentos necessarios
e gerar novos aprendizados na busca pelos objetivos do grupo. Tais componentes, 0s quais sdo
detalhados a seguir, buscam inserir nos PDLs “uma abordagem democratica e, a0 mesmo
tempo, ecologica que enfatize o individuo em seu ambiente e incentive a verdadeira

colaboragéo como forma de troca” (Wolff, 2016).

O planejamento e a gestdo de riscos, o que inclui a identificagdo e alinhamento de
interesses, sdo elementos criticos em qualquer projeto, independentemente do tamanho e da
complexidade, desempenhando papel crucial para o seu sucesso. Por isso a necessidade de uma
visdo holistica do trabalho antes do seu inicio. O compartilhamento sistematico das informacdes
sobre 0s riscos contribui ndo apenas para 0 entendimento, mas o envolvimento genuino das
partes interessadas. Com isso, traz-se um detalhamento dos componentes do modelo.
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5.2.1 Agente Integrador

A ideia das “entidades integradoras” foi apresentada por Munroe (2012) e se alinha com
os preceitos de Ramos Filho e Lima (2018), os quais reforcam a importancia estratégica dos
conectores, isto é, agentes empreendedores e instituicGes que atuam para unir pessoas, ideias,
recursos e poder, contribuindo para a construcdo de parcerias entre diferentes atores e setores
sociais na estruturacdo de redes de colaboragdo capazes de levar um projeto a frente e seguir

criando as condi¢Ges ideais para sua sustentacdo na linha do tempo.

Munroe (2012) descreve as “entidades integradoras” como organizac¢des ou individuos
com habilidade, poder e disposicdo para conectar diferentes partes interessadas em uma
iniciativa de carater social. Essas entidades atuam como catalisadores, facilitando a colaboracédo
entre financiadores, 6rgdos de governo, empresas, universidades, organizacbes sem fins
lucrativos e a comunidade em geral, por serem capazes de identificar os pontos criticos para
cada ator envolvido e articular os interesses comuns para alinhar 0S recursos necessarios ao

impulsionamento do impacto social.

Mulgan et al. (2019) os chama de "conectores" e destaca sua importancia como agentes
de mudanca que desempenham um papel fundamental na superacdo de barreiras e na criacdo
de sinergias entre diferentes partes interessadas. Os conectores sdo pessoas ou organizacgdes que
possuem uma ampla rede de contatos e um histérico de realizagcBes positivas, além de
apresentarem disposi¢éo e capacidade para criar relacdes significativas e duradouras. Essas
conexdes sdao fundamentais para a disseminacao de ideias, o compartilhamento de recursos e o

estabelecimento de parcerias estratégicas.

Porém, como integradores, é essencial que estes agentes possuam credibilidade e
confianca junto aos seus publicos de interesse e carreguem na bagagem expertise em gestdo de
projetos, negociacdo, comunicacao e bastante conhecimento do tipo de iniciativa que pretendem
implementar. Além disso, devem demonstrar disposicdo para o dialogo, simplicidade,
imparcialidade e espirito coletivo, ressaltando sempre o valor dos objetivos do grupo nos médio
e longo prazos, para além das necessidades mais imediatas de um ou outro grupo envolvido.
Estes fatores facilitam sobremaneira a colaboracdo e o engajamento dos participantes e

permitem ao integrador inicial criar as condi¢des para a formagédo de um novo integrador.



117

O agente integrador tem o importante papel, ndo apenas de levantar e gerir 0s recursos
necessarios a execucdo de determinado ciclo de um projeto, mas também de identificar todos
os atores a serem envolvidos, os diferentes interesses, propor alinhamentos de agenda e facilitar
0 processo de construcdo, troca e transferéncia de capacidades que dardo sustentabilidade a
iniciativa, posto que uma de suas missdes € formar um novo agente no ambito da comunidade,
0 qual devera tocar o projeto e uma segunda etapa. Por isso, a figura do integrador aparece
como ponto central do modelo, uma vez que trabalha para tirar da inércia os demais
componentes, posto que, metaforicamente, “mesmo que haja combustivel, comburente e calor,

h& de se ter uma faisca para que se faga fogo™.

Fatores de impacto que compdem a tarefa do Agente Integrador:

(@) Coordenacéo inicial, o que envolve o delineamento dos objetivos centrais de um
projeto, geralmente a partir da viséo e dos interesses de um primeiro financiador, seguido pelo
levantamento de informacBes e recursos junto as partes interessadas, mapeamento e

mobilizacao dos atores chave e a organizacdo de um forum de planejamento e pactuacgéo;

(b) Sustentagdo, promovendo a comunicagdo e 0s encontros multiatores, conduzindo
todo o processo técnico e de gestdo nos primeiros anos de projeto, fazendo uma migragéo
gradativa de responsabilidades na linha do tempo, de modo a ir fortalecendo a entidade
comunitaria que apresentar as condicdes e a disposi¢do para assumir a funcdo de Integrador em

uma segunda fase;

(c) Apoio a sucessdo, 0 gque representa estabelecer as condi¢Ges para que o publico
identificado como beneficiario direto possar debater abertamente e sem pressdes externas sobre
os destinos do projeto, além da estruturacdo de uma rede de apoio técnico referendada pela
comunidade e plenamente capaz de assegurar a futura entidade gestora o ambiente adequado

para que possam seguir aprendendo e formando um time enquanto administram.

Ainda sobre o processo de sucessdo do Agente Integrador, este deve comecar desde o
primeiro més de projeto em um formato de gestéo compartilhada no qual a entidade comunitaria
vai sendo formada para assumir mais e mais responsabilidades a cada periodo de analise
(trimestres, por exemplo), pensando em um horizonte de aproximadamente trés anos para a

migracdo completa de poder, como mostra a Figura 16.
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Figura 16 — Linha do tempo para migracdo gradativa de poder

5 anos

Garantia de
Qualidade do novo time e
Recursos suficientes para o préximo ciclo

Fonte: Elaborado pelo autor.

No terceiro ano, que seria 0 tempo médio sugerido por Malhotra (2022), mas que deve
variar de acordo com o tipo e complexidade do projeto, ¢ feita a avaliacdo do periodo e o grau
de maturidade técnica da entidade que atuara como o proximo Agente Integrador, definindo-se

se este € 0 momento ideal para a transicéo.

Definido isto, ¢ feita a atualizacdo coletiva do plano estratégico (indicadores e metas)
para 0 novo ciclo com a participacdo de todos os atores chave do projeto. Sdo repactuadas as
responsabilidades dos atores, especialmente as do novo Agente Integrador e dos beneficiarios
diretos, bem como é formalizada a renovacdo de compromisso da rede de suporte que,
idealmente, devera incluir o primeiro Integrador. Em paralelo, o primeiro Integrador j& devera
ter trabalhado em um projeto escrito para a proxima fase, alinhado com os demais parceiros,

mas especialmente o novo Integrador e um ente financiador.

Aqui estdo alguns cuidados importantes a serem considerados em relacdo a esta etapa:
(a) Deve-se ter elaborado um plano detalhado das despesas ao longo do projeto com as
respectivas projecOes de fluxo de caixa, de modo a assegurar que o capital requisitado seja
suficiente para cobrir essas despesas, incluindo uma reserva de emergéncia; (b) Se possivel,
deve-se considerar uma estratégia de diversificacdo das fontes de capital de modo a reduzir
riscos. Para isto, € importante apresentar aos investidores ndo apenas o plano, mas uma equipe
de gestdo habilitada e um conjunto de mecanismos que assegurem transparéncia e

rastreabilidade ao processo (PMI, 2021).
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5.2.2 Comunicacéo

A comunicagdo desempenha um papel fundamental na gestdo de projetos, desde o
alinhamento inicial dos objetivos até o engajamento das partes interessadas, possibilitando que
todos os envolvidos se sintam ouvidos e informados. Processos de comunicacdo bem
desenhados auxiliam no fornecimento atualizado de informacdes essenciais para apoiar a
tomada de decisdo, bem como na resolucdo de conflitos, permitindo que os problemas sejam
identificados e abordados antes que se tornem maiores. A comunicagdo fluida funciona
inclusive para motivar o time, pois possibilita que todos os participantes estejam alinhados

sobre o progresso do projeto.

Pelo fato de permear todas as etapas de um projeto, desde 0s passos iniciais de
mapeamento e engajamento dos atores chave, passando pelas agdes de implantacdo, desenho
do mapa de processos e controle orcamentario, fluxos internos, até as a¢fes de publicizacdo de
resultados, o0 ato de se comunicar é constantemente confundido com ac¢6es de gestdo. Por isso,
em iniciativas com multiplos stakeholders, uma estrutura de comunicagdo bem definida facilita
a coordenacdo de esforcos e a mobilizagdo da comunidade, contribuindo para criar uma
condicdo em que todos estejam alinhados em relacdo aos objetivos, estratégias e atividades do

projeto (Dos Santos Oliveira, 2016).

Isto significa que todo projeto que tenha a pretenséo de ser assertivo deve ter um plano
estratégico de execucdo com uma secdo dedicada a comunicacdo e marketing (PMI, 2021)
abarcando desde os processos internos até a divulgacdo sistematica de resultados. O
cumprimento deste requisito reduz significativamente as chances de problemas relacionados
aos trés principais riscos em qualquer empreendimento: perda de tempo, de dinheiro e de
reputacgéo, inclusive relacionado a subcontratagoes.

Uma comunicacao eficiente exigird uma série de recursos de infraestrutura, aspectos
levantados no modelo conceitual, posto que os processos didrios nos ambientes interno e
externo necessitam de aparatos fisicos para o desenvolvimento do plano. Neste caso, entende-
se por estrutura, a existéncia de torres e equipamentos com sinal de radio e internet, telefones,
smartphones, computadores e demais aparelhos que possibilitem o contato fluido entre todos

os envolvidos e aqueles que precisem eventualmente ser requisitados.
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As acdes de comunicacdo podem servir ndo apenas para envolver, informar e atualizar,
mas também para trocar conhecimentos e capacitar os diversos atores, apoiar no registro destes
conhecimentos e experiéncias, proporcionando uma participagdo mais qualificada na tomada
de decisdo. Processos ineficientes de comunicagdo podem atrasar a execucdo do projeto,
aumentar o retrabalho e colocar em risco todo o planejamento. Neste sentido, € importante que
exista um organograma de atuacdo com interlocutores oficiais devidamente consultados e

formalmente comprometidos em dar tratativa aos problemas que véo surgindo.

A troca de informagdes e a divulgacdo de resultados ajudam sobremaneira a evitar
conflitos, redundancias, sobreposicdes de atuacdo ou lacunas de informacéo, na medida em que
0s atores se tornam capazes de antecipar problemas e articular solucdes a distancia e em tempo
real. Essa velocidade estratégica (em horas e ndo em dias) faz toda a diferenca em projetos que
buscam produtividade e que dependem de correc¢des imediatas, uma vez que podem resultar em

perda de varios meses de trabalho, como é o caso dos agrossistemas (Kunsch, 2018).

O processo de monitoramento e a avaliacdo ao longo do projeto também recebe
influéncia do plano de comunicacdo, diante da necessidade de um fluxo programado e confiavel
de informagBes para 0 adequado acompanhamento do progresso. Isto também ajuda na
identificacdo de novos riscos oriundos dos constantes feedbacks, otimizando o processo de
reacdo e ajustes, quando necessario. Nesse contexto, deve-se trabalhar para eliminar as
barreiras, sejam elas relacionadas a qualidade da informacdo, por dados incompletos ou
confusos; também por pessoas, ou seja, seus conhecimentos, crengas, educacgao e experiéncia;
ou ainda por uma questdo do grupo (necessidades diferentes, jogos de poder, competicGes
internas); mas sobretudo em relacdo ao proprio plano estratégico que pode ter erros de

construgéo.

Como ja dito, outro ponto crucial em comunicacdo é o processo de divulgacdo de
resultados, pois se bem executado pode atrair novos parceiros e financiadores, o que fortalece
a sustentabilidade do projeto e abre caminho para outras iniciativas ao inspirar pessoas e
entidades para a replicagdo de boas praticas. A divulgacdo estratégica dos impactos de um
projeto ajuda ndo apenas a gerar senso de pertencimento no grupo atual, mas ao difundir formas
inovadoras de se fazer determinada coisa, também magnetiza futuros entrantes, sejam

financiadores ou atores sociais (Silva, Rudo e Gongalves, 2016).
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Portanto, ter um plano ajuda a identificar as deficiéncias de comunicacéo e corrigi-las
ja nas primeiras fases do projeto, além de contribuir para um ambiente seguro e confiavel no
qual se pode opinar, debater sem medo e transmitir eficientemente as informacg6es acerca dos
objetivos, riscos e beneficios do PDL pretendido, aumenta as chances de se obter consensos
sobre 0s principais temas e demandas ao dar voz a estes publicos e uma consciéncia coletiva

dos riscos associados, levando a pactos genuinos e realistas sobre metas e indicadores.

5.2.3 Gestdo

Apenas para que ndo se perca de vista, este capitulo tem a intencdo de esclarecer do que
tratam os cinco componentes do modelo proposto. Dito isto, tratemos do componente “gestao”.
Todo projeto deve ter um plano estratégico de execucao (PMI, 2021), o qual delineia desde os
seus objetivos, passando pelos passos iniciais de mapeamento e engajamento dos atores chave,
alinhamento de expectativas entre os atores, tarefas relacionadas a implantacdo, gestdo e
monitoramento, até as acdes de avaliagdo em linha com as agdes de comunicacdo. Porém,
reitera-se aqui a necessidade de duas varidveis decisivas para que 0 projeto dé seus primeiros
passos: a certeza de que havera capital inicial disponivel para o ciclo e a existéncia de um time
tecnicamente habilitado por parte do Agente Integrador, o qual estard responsavel pela

coordenacao inicial.

Nesse sentido, a estrutura de gestédo engloba os mecanismos de planejamento, execucéo,
mensuracdo e registro, além de supervisionar a comunicagdo. Seu funcionamento se da partir
de um forum formal, preferencialmente regido por algum tipo de estatuto, sequindo um plano
de trabalho construido coletivamente, perseguindo objetivos definidos com base nas demandas
e interesses dos atores chave, porém guiados por um estudo de viabilidade técnica e econémica
(EVTE), feito na fase de mobilizacdo (Istan et al., 2016).

Em projetos menos complexos, especialmente 0s que nao envolvem geracdo de renda e
cujo processo de transferéncia de capacidades se dé de forma mais gradativa, pode ocorrer de
se fazer apenas um benchmarking, que em livre tradugéo significa “ponto de referéncia”, ou
seja, uma pesquisa para avaliar as praticas e estratégias adotadas por outras organizacdes que
desenvolveram o mesmo tipo de projeto, visando se antecipar e evitar erros de execucao, bem
como aproveitar da melhor forma possivel as boas praticas identificadas nas experiencias

analisadas.
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Nesse cenario, as responsabilidades do projeto sdo distribuidas com a perspectiva de se
constituir um processo formativo e compartilhado de gestdo de um novo Agente Integrador ao
final do primeiro ciclo que, segundo Malhotra (2022) dura em média trés anos, mas que pode
variar para mais ou para menos de acordo com a complexidade do projeto e o grau de

amadurecimento do grupo de atores.

Para tanto, o sistema de gestdo devera ter como parametros um cronograma alinhado a
um conjunto de metas no modelo SMART (Doran, 1981), com indicadores plenamente
compreensiveis e oficialmente pactuados por todos os atores chave, a ser aplicado através de
um processo de gestdo compartilhada no qual o agente integrador inicial, sustentado por uma
rede de parceiros técnicos, vai gradativamente transferindo habilidades e responsabilidades a
um segundo agente integrador, idealmente uma entidade comunitaria, o qual tomaré a frente do
projeto em uma segunda fase, tdo logo seja capaz de fazé-lo, passando o primeiro agente
integrador a rede se sustentacdo. Em paralelo, uma nova rodada de investimentos vai sendo

desenhada e mobilizada.

Um ponto importante, durante a elaboragéo do plano estratégico é o esclarecimento aos
participantes quanto a diferenca entre (a) indicadores de resultado, os quais avaliam se as metas
estabelecidas foram atingidas, e (b) indicadores de impacto, 0s quais evidenciam que o projeto
esta resultando em transformacdes concretas e estruturantes na comunidade (Araujo e Candido,
2017). Um exemplo préatico de como esses dois indicadores se cruzam e se complementam é o
seguinte: se uma iniciativa investe em treinamentos técnicos para a melhoria na producédo de
hortas comunitarias, o resultado poderia ser o numero de pessoas treinadas. O impacto, por sua
vez, seria 0 aumento na produtividade do comunitarios treinados em comparagdo com 0S

nameros anteriores a formacéo.

Para gque a gestdo se sustente, ha de se ter um sistema seguro de registro e controle, o
qual serve a uma instancia decisoria que garante ampla participacdo da comunidade envolvida
e dos atores chave. Ha de se ter também conhecimento técnico e credibilidade por parte do
Agente Integrador, bem como a confianga e interesse da comunidade. Ao final de cada ano,
deve-se fazer uma avaliacdo coletiva do projeto, bem como em relacao a evolucdo e maturidade
do proximo agente integrador, de modo a definir o momento ideal para a “passagem de bastao”.
Baseado nas licdes aprendidas a cada revisdo, é atualizado e validado coletivamente um plano

estratégico de trabalho para o ano seguinte.
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5.2.4 Capacitacdo Social

Transferir capacidades para a sociedade civil no @mbito de projetos comunitarios € uma
tarefa desafiadora, porém fundamental para promover o desenvolvimento sustentavel, a
autonomia e o fortalecimento das comunidades locais. A estrutura de formagéo das capacidades
proposta no modelo em tela busca responder a esta necessidade, especialmente em relacdo aos
beneficiarios do projeto e instituicGes diretamente envolvidas, de modo que possam ser
assistidos e desenvolver jornadas de treinamento cruzado, conforme as necessidades apontadas

nos levantamentos iniciais e em linha com os objetivos pretendidos.

Embora a intencdo deste modelo de gestdo de PDLs se baseie fortemente na formacéo
de um novo Agente Integrador, 0 processo sugere uma simbiose entre 0os demais atores
participantes na quadrupla hélice, de modo que os membros da rede que necessitem de algum
tipo de apoio, possam recebé-lo de outro ator capaz de auxiliar, de modo que todos possam
assumir um papel relevante na concepcédo, implementacéo e sustentacdo do projeto, tomando
decisbes informadas sobre questfes que afetam diretamente suas vidas e desenvolvendo senso

de pertencimento em relacéo a iniciativa.

Estas acOes de capacitacdo social abrangem a formacdo técnica, administrativa e
representativa dos principais atores envolvidos (Lins, Pires e Da Silva, 2015). Em se tratando
de agrossistemas, por exemplo, envolve a gestdo de propriedade e de organizacdes e negocios
rurais, 0 mapeamento e abordagem de fornecedores e clientes, além de proporcionar acesso e
familiaridade com novas tecnologias e modos de operar. Outro resultado importante esta
relacionado ao fortalecimento das capacidades sociais por meio da formacgdo de liderancas
locais, um processo sensivel que exige suporte técnico especifico, porém grande cuidado para
que as decisdes sobre que pessoas e quando formar ndo sejam induzidas por agentes externos,

mas partam da comunidade e com a concordancia genuina dos capacitados.

PDLs que contam com uma rede bem estruturada de suporte oferecem melhores
ferramentas e conhecimentos necessarios a tomada consciente de decisdes e participacao ativa
das comunidades, permitindo-lhes crescer em organizacdo e empoderamento, posto que quando
as pessoas locais sdo treinadas e capacitadas, o fato de poderem dar continuidade e aprimorar
0 projeto apos a conclusdo do ciclo inicial, reduz a dependéncia de recursos humanos externos,

barateia o processo e melhora a sua sustentabilidade (SSE, 2019).
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As vantagens de se criar uma rede de apoio centrada no suporte e formacdo de um time
“do chdao” é que, ao se transferir capacidades para a sociedade civil, aproveita-se o
conhecimento temporal e contextual dos participantes sobre as reais necessidades locais, posto
que as comunidades sdo as melhores especialistas em suas préprias realidades. Isto, em um
contexto de quéadrupla hélice, ajuda a desenvolver solu¢Bes mais relevantes e eficazes e permite
gue 0s comunitarios membros do projeto se tornem os protagonistas no processo de mudanca,
inclusive sendo capazes de seguir coordenando o processo de formacgdo de novos times de
Agentes Integradores (PCS, 2014).

As interacdes entre essas partes interessadas podem ir desde a implantacdo de programas
de educacéo e treinamento envolvendo universidades, industrias, 6rgaos de governo e entes da
sociedade civil com foco em problemas especificos identificados como entraves a execugdo de
determinado PDL, passando por servigos de mentoria e voluntariado, nos quais atores
especializados da rede poderiam oferecer orientacdo e mentoria para jovens e membros da
comunidade, compartilhando suas habilidades e experiéncias, podendo até dispor de espacos
para incubadoras e aceleradoras sociais que oferecem recursos, orientacdo e financiamento para

startups que buscam resolver problemas sociais.

Nesse contexto, governo e organizacfes da sociedade civil podem colaborar para
envolver os cidaddos na tomada de decisbes que afetam suas comunidades, por meio de
consultas publicas, féruns de discussdo e plataformas online para coletar feedback e ideias da
populacdo. A academia e a industria, por sua vez, poderiam colaborar para desenvolver
tecnologias acessiveis que atendam as necessidades de determinado projeto, como problemas
relacionados a produtividade agricola, auséncia de sistemas publicos de comunicacao,

ampliacdo de servigos de salde e educagdo, mecanismos de protegdo ambiental etc.

No entanto, € importante destacar que a eficacia dessas interacGes depende da
cooperacdo genuina entre as partes interessadas, as quais devem se sentir amplamente
informadas e ouvidas. Trata-se de um processo de constru¢cdo compartilhada no qual cada
interacdo deve ser adaptada as necessidades e contextos locais para garantir um impacto
positivo na capacitacdo social e na consecuc¢do dos resultados esperados em um PDL, porém é
uma atividade de natureza dindmica, ou seja, precisard ser monitorado e ajustado em um
trabalho coordenado pelo Agente Integrador, sempre que necessario (Cirilo e De Almeida,
2015).
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5.2.5 Rede de Sustentacao

E comum o planejamento de projetos sem a perspectiva clara de uma rede de
organizacdes essenciais a sua sustentacao, porém, dispor de uma teia de atores com habilidades
especificas € um componente fundamental que precisa ser introduzido no processo para garantir
as atividades de suporte aos beneficiarios diretos, em especial no caso de um PDL (Da Gloria
Gohn, 2014).

Tais acOes, devidamente coordenadas por um Agente Integrador, aproveitam o melhor
de cada ator, os quais contribuem seja por missao institucional, por disposi¢cdo de recursos ou
mesmo por contratacdo direta nas areas administrativa, contabil, juridica, em servicos de
regularizagdo fiscal e fundiaria, em mentoria para acesso a crédito e insumos em cada cadeia
produtiva, além de constante aconselhamento técnico dentro da finalidade do projeto, através

de profissionais familiarizados com a regido e com a atividade chave de cada iniciativa.

Uma rede bem conectada aproxima os participantes e os familiariza com as tratativas
necessarias a cada diferente situacdo, criando pontes de confianca e reduzindo a sobrecarga no
Agente Integrador. Um aspecto fundamental desse processo de interagdo € a insercao gradativa
da estrutura governamental como forma de gerar visibilidade para o trabalho e, a partir de
resultados favoraveis, alinha-la a politicas publicas e inseri-la no planejamento estatal (Novaes,
e Andrade, 2018).

Nesse interim, o Integrador inicial trabalha para inserir um novo Integrador local. Uma
vez formado e empossado um novo Integrador, a entidade inicial segue para apoiar outros
grupos em territorios vizinhos, reiniciando o ciclo de formagdo, ao mesmo tempo em que se
mantém com integrante da rede suporte do projeto anterior. Estas acBes colaborativas
desempenham um papel crucial na realizacdo de projetos que envolvem atores da chamada

"Quadrupla Hélice", dentre as quais se pode citar:

e Na integracdo de conhecimento e competéncias: atividades sincronizadas, mesclando
diferentes conjuntos de conhecimento, vises e habilidades, permitem uma abordagem mais
holistica e diversificada para resolver problemas complexos, estimulando a inovacao e a criagao
de solucBes mais eficazes e evitando sobreposicdo de atribuicdes, especialmente aquelas

relacionadas com a missdo institucional de érgéos estatais (Correia e Akerman, 2015).
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¢ No desenvolvimento de solugfes sustentaveis: favorece a constituicdo de um ambiente
propicio a criacdo conjunta de solug¢Bes que sdo mais sustentaveis do ponto de vista econdmico,
social e ambiental, pois este envolvimento de atores de diferentes setores tende naturalmente a
priorizar solugdes que considerem os impactos em longo prazo, bem como as necessidades e

preocupacdes de todas as partes envolvidas;

e Naaceleracdo do processo de Inovacéo: o modelo cria condi¢des para que todos possam
se beneficiar dos servigos disponibilizados na rede, de pesquisas académicas, da incorporacao
sistematica de novas ideias, principalmente do beneficiario direto em PDLs, a sociedade civil,
enguanto as instituigdes académicas podem obter insights praticos com o projeto, podendo até
obter recursos oriundos da industria, para buscar solucdes eficientes em um curso espaco de

tempo (Vieira, Parente e Barbosa, 2017);

e Na ampliacdo do acesso a recursos: através da colaboragdo, as organizacdes reunidas
em um projeto podem compartilhar recursos como financiamento, infraestrutura, dados e
servigos, contribuindo para a construcdo dos lacos de confianca que sustentardo a iniciativa. A
abertura e transparéncia geradas pelo acesso a esse conjunto de experiéncias é essencial para
superar problemas complexos, os quais seriam praticamente impossiveis de serem solucionados

por um dnico ator;

¢ No reforco ao processo de desenvolvimento regional e competitividade: a colaboracao
multiatores dentro dos quatro pilares da quadrupla hélice pode fortalecer regides e aumentar
sua capacidade de competir com outros mercados. 1sso é especialmente relevante quando se
trata de desenvolver clusters de inovacdo em projetos especificos, criando ambientes que
tendem a atrair mais massa critica para o processo, impulsionando a economia regional e

gerando confianca para novos investimentos (Schmidt e Zen, 2019);

¢ No apoio a politicas publicas eficazes: A colaboragéo entre governo, academia, industria
e sociedade civil melhora a compreensdo das necessidades e desafios de multiplas partes
interessadas, ajuda a informar e contribui para a formulacdo de politicas mais efetivas, em
especial aquelas direcionadas a resolucdo de problemas complexos, os quais exigem solucoes
integradas, razdo pela qual, ao longo do projeto, a rede de atores deve seguir interagindo e

discutindo continuamente.
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5.2.6 Representacdo do modelo conceitual

Feito um descritivo dos 26 fatores de impacto contidos nos cinco componentes
fundamentais, eis abaixo, na Figura 17, uma representacdo visual do modelo conceitual
proposto. Vale destacar que, a figura abaixo apresenta 24 fatores. Ocorre que na etapa
“migrando 0 poder”, dois itens (Qualidade do time integrador e Recursos para o ciclo) se

repetem para servirem como conectores dos ciclos de trabalho.

Figura 17 — Estrutura detalhada do modelo conceitual da tese

Migrando o poder... Disparando a mudanga...

Avaliagio coletiva do ciclo Mapa de stakeholders e demandas
Revisio do plano estratégico Engajamento de atores

EVTE / Benchmark

Qualidade do futuro integrador ‘

Recursos para o proximo ciclo ‘ Compromisso formal do time

Suporte gestio / técnico

Suporte juridico / fundidrio

Suporte regular. fiscal / crédito

Alinhamento a politicas publicas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dependendo das peculiaridades de cada regido e dos objetivos do projeto, um estudo
prévio podera recomendar a inclusdo de novos fatores de impacto dentro dos componentes
fundamentais, portanto, sem prejuizo ao modelo, apenas ampliando seu detalhamento quantos
aos itens de atencdo. Um exemplo concreto dessas inclusdes pode se dar no ambito de projetos
que objetivem a verticalizacdo de uma cadeia produtiva, como a de itens provenientes da

bioeconomia Amazodnica.

Para estes casos, a abordagem necessaria talvez precise incluir sistemas de
monitoramento ambiental, estruturas dedicadas de pesquisa e desenvolvimento, agdes de lobby
para a criacdo de politicas de incentivo voltadas ao manejo de extratos especificos, gestdo de
riscos relacionados ao processo de producdo, controle de qualidade e exportacdo, apenas para
citar alguns. Nesse sentido, a representacdo visual do modelo conceitual visando sintetizar o

conjunto de variaveis relacionadas e os aloca em componentes distintos que se interrelacionam.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, faz-se uma analise das quatro experiéncias eleitas para a tese a luz do
modelo conceitual proposto, avaliando-se sua exequibilidade. Para tanto, buscou-se identificar
0s problemas de cada caso, seus fatores de impacto, o que foi e 0 que poderia ser feito ao longo
do ciclo inicial para minimizar os riscos a sua sustentabilidade, ja sob a coordenacdo de um
novo agente integrador oriundo da comunidade, respeitando-se as peculiaridades locais e o

tempo de maturacdo de cada ente e de cada tipo de PDL.

Em vista disso, foi analisada a estrutura operacional dos casos escolhidos, as formas de
interacdo e troca de conhecimentos em todas as fases do projeto entre os diferentes atores, o
balanco de poder, o grau de digitalizacdo e rastreabilidade das agdes, a efetividade dos
instrumentos de medicdo e de comunicacdo, o nivel de formalidade e participacdo comunitéria
na gestdo, o processo de construcdo de capacidades institucionais do agente integrador que
podera emergir da comunidade e o poder de suporte da rede de atores em uma perspectiva que
considera maior ou menor sustentabilidade do projeto, conforme o grau de atendimento aos

itens previstos no modelo conceitual, sendo o status “parcial” considerado como “nao”.

Diante das analises, o processo de evolucédo de cada iniciativa mostrou-se muito proprio,
seja pelas caracteristicas do ecossistema, o tipo de projeto e objetivos envolvidos, o historico
de relacionamento, mas principalmente pela carga técnica e cultural (visdo de mundo) dos
participantes. Como bem frisaram Favareto e Lotta (2022), o desenvolvimento ndo é um
resultado concreto pré-estabelecido por “for¢as indeléveis” do nosso sistema, mas um caminho
diretamente influenciado pelas a¢cdes humanas, através de debate publico, ou seja, de um

processo construido coletiva e gradativamente, mas de forma especifica em cada caso.

Assim, em uma adaptacdo dos métodos de Wickham-Crowley (1991) e Goertz (2017)
em diferentes etapas, buscou-se compreender o peso dos cinco componentes fundamentais
propostos conceitualmente e, mais especificamente, dos fatores de impacto relacionados a cada
um deles. Como ja foi dito no capitulo de metodologia, 0 método de Wickham-Crowley foi
recalibrado para analisar quais fatores de impacto mais exercem influéncia sobre o projeto. Ja
0 método de Goertz foi usado para avaliar, na percepcdo dos beneficiarios diretos se, de forma

geral, houve ou ndo sucesso na iniciativa.
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6.1 Andlise de casos a luz do modelo conceitual, com o método adaptado de Wickham-

Crowley

6.1.1 Caso 1- EcoBairro (alianga entre Universidade e Comunidade)

Com o proposito de executar atividades de educacdo ambiental e de formacdo para
agentes multiplicadores na comunidade visando mitigar problemas relacionados a destinacao
de residuos domiciliares e o0 uso indiscriminado dos recursos naturais, especialmente a agua, o
EcoBairro veio com o objetivo de criar condi¢cdes para um debate continuo sobre o tema,
ambiente no qual poderiam surgir solucdes criativas, na linha dos Espacos Ba (Nonaka e
Takeuchi, 1997), além de despertar a populacéo para 0s impactos positivos de a¢des deste tipo,
as quais tem potencial para incrementar tanto a economia local, como melhorar a qualidade de
vida dos moradores e criar novos paradigmas ambientais para as areas intervencionadas, como

foi o caso tentado no bairro Jesus Misericordioso, em Oriximina.

Com um capital inicial de apenas R$ 1.500,00 para o custeio das atividades de campo e
um time majoritariamente formado por alunos de graduagdo da Ufopa, portanto, sem uma
experiéncia pregressa e mais consistente de gestdo, o EcoBairro iniciou suas atividades em
outubro de 2021 com desafios a sua sustentabilidade. Em suma, havia pouco recurso financeiro
para o primeiro ciclo e o time de implantacdo era tecnicamente inexperiente para o desenho e
execucdo do projeto. Também néo foi feito um trabalho inicial de mapeamento dos principais
atores a serem engajados, desde os parceiros fundamentais até grupos contrarios a serem

convencidos, conforme referendam Stocker et al. (2019).

O primeiro time do projeto envolvia apenas membros da universidade e moradores do
bairro. Na falta de um mapa de stakeholders que permitisse estabelecer uma estratégia assertiva
de abordagem de modo a criar condi¢des mais favoraveis para uma pactuacéo coletiva de médio
prazo com o0s atores mais relevantes - a tal Agenda Comum proposta por Kania e Kramer
(2011), o processo de engajamento seguiu centralizado na comunidade, esbarrando em dois
desafios externos: a) divisdes entre as liderangas locais, cuja parte delas, motivadas por algum
tipo de ressentimento, ndo abracaram a ideia integralmente; b) auséncia de 6rgaos do poder
publico e ONGs locais cuja missdo institucional estd intimamente relacionada com os objetivos
0 projeto, a exemplo da Secretaria Municipal de Meio Ambiente e a Associacdo de Catadores
do Municipio de Oriximina, dentre outros.
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Em iniciativas menos complexas, como é o caso em tela, que inicialmente ndo previu
atividades de geracdo de renda, ao invés da execucdo de EVTE, poderia ser feito um estudo
prévio de benchmark, de modo a identificar os desafios comuns em projetos deste tipo. No caso
do EcoBairro, esta etapa crucial para o planejamento de projetos de acordo com o PMI (2021),
foi suprimida tirando do radar a identificacdo dos riscos mais relevantes e a necessidade de
planejar medidas preventivas para tal. Assim, o resultado no primeiro ciclo foi um processo de
reacao aos problemas surgidos, cujas intervencdes exigiam a participacdo de atores especificos,
inclusive do poder puablico, diante do tipo de situacdo e das prerrogativas necessarias para uma

resposta efetiva.

Quanto ao engajamento, apesar de o primeiro time de coordenacéo ter se comprometido
formalmente através de mecanismos da propria universidade, como bolsas e atividades
disciplinares, a abordagem comunitaria ndo foi tao eficiente, seja porque nao se estabeleceu um
compromisso com um ente formal da comunidade, como a coordenacao oficial, ou ainda porque
0 projeto ndo agregava um componente importante para este tipo de acdo de voluntariado em

comunidades mais carentes que € a possibilidade de alguma forma de geracédo de renda.

A tentativa de resolver esta questdo se deu ao longo do primeiro ano, por meio da criagdo
da “Feirinha EcoBairro”, como um esforco para a geracdo de renda e a integracdo do EcoBairro
a outro projeto, no qual havia uma moeda interna, 0 “petcoin”. Este “actante”, nas palavras de
Latour (2008), gerava engajamento, pois permitia as criangas gerarem créditos com a “venda”
de material reciclavel, principalmente os PET?, e receber o saldo em brinquedos doados por
alguns comerciantes locais. De todo modo, desde a sua concep¢do, a proposta precisava
alcancar o tripé “econémico, social e politico” para ganhar a sustentacao necessaria, como alerta
Da Silva (2021).

Em resumo, a falta de capital financeiro inicial e as limitacGes técnicas do primeiro time
contribuiram para a auséncia de um mapa de stakeholders e um estudo de benchmarking, o que
afetou a producdo de um plano de engajamento e a consequente pactuacdo e divisdo de
responsabilidades com os atores chave, resultando em um cumprimento apenas parcial dos
objetivos, levando a necessidade de reestruturacdo do método de execucdo para o ciclo seguinte,

ainda sob coordenacdo da universidade.

28 politereftalato de etileno
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Quanto ao componente de Comunicacdo, embora houvesse a disponibilidade de
celulares e internet a quase todos os participantes e o grupo de trabalho tenha uma percepgéo
positiva destes processos ao longo do ciclo inicial, ndo havia um plano formal escrito e
regularmente atualizado. Neste aspecto, Benson e Allebrandt (2014) destacam a importancia da
publicizacao sistematica das acdes e do propdsito, como forma de manter e incrementar o nivel
de engajamento, bem como a presenca dos atores chave no projeto, o que no EcoBairro gerou
limitacGes a sua construcao, afastando a possibilidade de serem adotados métodos mais abertos,

nos quais a comunidade pudesse fazer suas escolhas e exercer a cidadania.

Quanto a necessidade de interlocutores reconhecidos, segundo o time inicial de
integracdo, ouviu-se que 0s principais atores engajados (universidade e comunidade) tinham
um claro entendimento de quem seriam 0s representantes oficiais diante de acGes e problemas
mais especificos, mas este ponto também ndo estava registrado em nenhum documento. O
processo de construcdo do plano de trabalho também sofreu com a quantidade limitada de
parceiros e recursos técnicos e financeiros, em linha com os alertas de Cora (2019), o que
estrangulou as a¢des de comunicacao baseadas em colaboracdo. Isto foi uma das determinantes
para que os objetivos do primeiro ciclo tenham sido aquém do esperado, pois o alcance das

responsabilidades era limitado a dois atores.

Ainda no computo dos fatores de impacto em Comunicagdo, destaque para a auséncia
formal de um mecanismo de solucGes de controvérsias internas, conforme protocolos
internacionais como o Principio 6 do Equador (EPA, 2003), que pudesse garantir
rastreabilidade e transparéncia, de modo que as reclamacdes surgidas ao longo do processo
fossem acompanhadas e registradas. Todos estes pontos mostraram a necessidade de se dar
mais robustez as a¢des de comunicacdo no planejamento dos proximos ciclos, através do
desenho de agdes que entrelagam outros fatores de impacto nos diferentes componentes do

modelo conceitual, atuando para integrar todo o sistema de gestéo.

Em relagdo ao componente Gestdo, a primeira oficina de avaliagdo do EcoBairro,
realizada em 2023, identificou que o sistema criado para registro e controle cobria apenas
parcialmente as atividades do projeto. Houve consenso no grupo de que isso decorreu da
construcdo de um plano mais genérico de trabalho, sem detalhamento da estrutura de gestdo
que deve conectar as partes e sem uma estratégia de execucao formalmente pactuada com os

demais atores, 0 que € preconizado pelo guia do PMI (2021).
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Diante disso, questbes relacionadas ao controle de cronograma e custos, utiliza¢do
otimizada de recursos humanos, acdes de comunicacdo, prevencao e mitigacdo de riscos e o
engajamento e acompanhamento de partes interessadas ndo foram estrategicamente

interconectados de forma a dar fluidez e reduzir impactos durante a sua operacionalizagéo.

Seguindo com a avaliacdo de gestdo, outro ponto que precisara melhorar € quanto a
definicdo de indicadores. O primeiro time de integracdo entendeu a importancia de haver uma
construcdo coletiva para que se chegue a um sistema mais factivel, o qual carregue informacdes
amplamente compreensiveis e cujos indicadores estejam convencionados entre 0s parceiros,
aspecto que esta intimamente relacionado a construcdo das metas, as quais deverdo ser
especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e desenhadas dentro de um periodo de tempo
previamente definido, com base no modelo SMART de Doran (1981), sempre em linha com os

anseios da comunidade.

Em vista destes resultados, reitera-se que a construcéo coletiva (multiatores) do plano
de trabalho em um PDL é condicdo sine qua non para 0 mapeamento efetivo de riscos e a
adocdo das respectivas medidas preventivas e mitigadoras, aléem do estabelecimento de metas
e indicadores mais efetivos, sem o qual a sustentabilidade da iniciativa poderd ser
comprometida. Uma vez posto em pratica, todo o processo de execucdo do plano devera estar
ancorado em um sistema de gestdo compartilhada entre o agente integrador inicial e a
comunidade (idealmente na figura de um futuro ente integrador local) em um ecossistema que
ofereca condigdes para a troca de conhecimentos, o que ajudara na construcdo de novas

capacidades em ambos os times (Echeverri et al., 2021).

Sobre a necessidade de se fazer uma gestdo compartilhada, o resultado da avaliagdo
reiterou a importancia da aquisicdo constante de informacdes “do chao” pelo integrador inicial,
0 que permite identificar parametros mais relevantes para dar assoalho ao processo decisério,

desde que a comunidade também possa decidir.

Outro ponto é a formacdo de novos lideres e o treinamento técnico e administrativo do
novo agente integrador ao longo dos primeiros ciclos, até que tenha sido confirmada a sua
maturidade. Eis que o conjunto de resultados da primeira oficina ratificou a fragilidade do
projeto quanto a sua sustentabilidade e evidenciou a necessidade de realinhamento das suas

diretrizes para os ciclos seguintes.
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Seguindo com a analise do EcoBairro quanto as acdes de Capacita¢do Social, estas ndo
foram formalmente previstas, tampouco realizadas. O ponto crucial aqui foi a inexisténcia de
uma estratégia inicial e uma estrutura operacional que pudesse identificar e engajar os atores
chave, aos moldes da matriz de Spitzeck et al. (2016), a partir de como cada um deles poderia
ajudar, especialmente aqueles cuja missdo institucional é exatamente a formacao técnica e o
empoderamento social. Isto impactou significativamente na identificacdo das lacunas que
balizariam o plano de formacdo técnica e administrativa, ndo apenas do proximo agente
integrador (que ndo foi definido), mas também do proprio time de implantacdo que carecia

também de suporte técnico mais especifico.

Uma vez que o projeto foi implementado sem objetivos relacionados a formacao dos
participantes, ndo se percebeu a necessidade de engajar parceiros técnicos aptos a fazer girar a
engrenagem de capacitacdo social, de modo que fosse feito um mapeamento de potenciais
comunitarios interessados em seguir com o projeto, bem como treina-los para os ciclos futuros,
etapas em que o agente integrador inicial (no caso a universidade) passaria a rede de suporte.
Esta lacuna impactou também as a¢des de fortalecimento de novas liderancas locais a compor
0s proximos times e, consequentemente, a criagdo de um processo sucessorio autdbnomo e

planejado na comunidade.

Sobre a Rede de Suporte, o quinto componente do modelo conceitual, entram aqui 0s
atores parceiros com um carater mais especialista, de modo a dar sustentacdo as aces do
projeto, orientando desde as atividades técnicas relacionadas a objetivos especificos, até a
adocdo de boas praticas administrativas, suporte contabil, juridico, fiscal, tributario, enfim, um
grupo de atores capaz de dar sustentacdo ao time de gestdo diante de suas limitacdes, seja para
0 primeiro integrador ou, quando oportuno, para o futuro integrador. Conforme j& exposto, 0
primeiro ciclo se desenrolou sem essa rede de suporte com impactos diretos aos resultados e a
sustentabilidade deste PDL.

Neste aspecto, merecem destaque as agdes de engajamento e participagdo de entes
publicos como parceiros da iniciativa, em uma perspectiva de alinhar gradativamente as ac6es
do projeto as politicas publicas municipais, permitindo que, em algum momento, se inclua ou
se conecte com atividades correlatas financiadas pelo poder publico, o que pode ampliar
bastante a abrangéncia das ac¢des, desde que haja uma coordenacao e alinhamento de propositos

com os diversos setores que formam a teia social do territdrio intervencionado.
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Fechando o conjunto de componentes, retornando as responsabilidades do time inicial
e a importancia estratégica do integrador inicial para o futuro do projeto, os resultados do
seminério de avaliacdo do primeiro ciclo confirmaram que, embora ndo tenha sido identificado
um grupo de potenciais integradores futuros, o integrador inicial compreende essa necessidade
e considera que existem condi¢cBes minimas para a reformulacéo e continuidade do projeto,
etapa na qual buscar-se-a corrigir os pontos elencados nesta secdo. Assim, baseado nos
resultados do primeiro ciclo (Quadro 10), conclui-se que o EcoBairro ainda ndo funcionou de

forma sustentavel, muito embora tenha potencial para ser.

Quadro 10 - Projeto EcoBairro: Andlise consolidada a luz do modelo conceitual

Componentes . Materialmente
fundamentais do modelo FETIDIES 612 DE & FRIE identificado
1. Qualidade do time integrador Né&o identificado
2. Recurso financeiro inicial Nao identificado
Agente Integrador 3. Mapa de stakeholders e demandas Né&o identificado
(fase inicial) 4. Engajamento dos atores N4o identificado
5. EVTE ou Benchmark Na&o identificado
6. Compromisso formal do time Sim
7. Sistemas de comunicacao Sim
] 8. Plano de comunicagao Néo identificado
Comunicagao — -
9. Interlocutores oficiais Sim
10. Mecanismo de reclamagéo N&o identificado
11. Sistema de registro e controle Parcial
12. Plano multistakeholder Na&o identificado
Gestao - ——
13. Gestdo compartilhada Né&o identificado
14. Metas SMART / Indicadores de DS Né&o identificado
15. Formacao técnica (area fim) N&o identificado
) ) 16. Formacao de lideres sociais Ndo identificado
Capacitacéo Social —— - : ——
17. Formac&o administrativa e financeira Né&o identificado
18. Planejamento sucessorio Nao identificado
19. Suporte de gestdo / técnico e afins Né&o identificado
Rede de Sustentagao — — - -
20. Suporte juridico / fundiario e afins Né&o se aplica
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21. Suporte reg. fiscal / crédito e afins Né&o se aplica
22. Alinhamento as politicas publicas Né&o identificado
23. Avaliacao coletiva do ciclo Parcial
Agente Integrador 24. Revisao do plano estratégico Né&o identificado
(migragdo do poder) 25. Qualidade do futuro integrador Nao identificado
26. Recursos para o proximo ciclo Nao identificado
Percentual de itens atendidos <12%

Fonte: Elaborado pelo autor. AdaptacGes com base no método de Wickham-Crowley (1991).

Para melhor entendimento, o resultado do Quadro 10, que no caso em tela apresenta
valor inferior a 12%, o nimero se da porque apenas os fatores de impacto materialmente
identificados, ou seja aqueles marcados como “SIM”, receberam pontuagdo (um ponto). Nesse
sentido, o valor da tabela considera que o projeto contempla plenamente apenas trés dos 26
fatores de impacto (cada um deles representa aproximadamente 3,84% do conjunto dos fatores).

Esta regra segue sendo utilizada para a analise dos outros trés casos apresentados a seguir.

Ainda sobre o EcoBairro, quanto a reformulacdo do projeto, convém sugerir que o
primeiro passo seria a montagem de um time técnico responsavel pelo planejamento, capaz de
envolver outros atores chave nesta tarefa, de modo a torna-lo mais factivel e atrativo a
financiadores deste tipo de iniciativa, afinal PDLs bem desenhados facilitam a formagéo de
redes estruturadas e uma abordagem multissetorial e, com isso, a inclusdo de um nimero maior
de atores fundamentais (Kolk e Lenfant, 2015), aumentando as possibilidades de consecucéo

dos objetivos de sustentabilidade.

A estratégia de engajamento de atores, portanto, devera considerar prioritariamente o
envolvimento de representac@es civis formalmente constituidas, a exemplo da coordenacgéo
oficial da comunidade, as entidades civis envolvidas com a reciclagem e/ou coleta seletiva, bem
como entes ligados a formacdo técnico-administrativa de novas liderancas locais interessadas
em dar continuidade ao projeto em ciclos futuros, alguma empresa cujos valores estejam
alinhados com o projeto, além do poder publico por meio das secretarias de governo, naquilo

que é obrigacdo constitucional da prefeitura.
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6.1.2 Caso 2 — Servico de aluguel de barcos (alianga entre Empresa e Organizacdo Social)

Com o propésito de desenvolver um projeto piloto baseado nos pilares de Inovagao
Social, na linha do que preconiza Mulgan (2019), esta iniciativa implementada no distrito
industrial de Porto Trombetas pela mineradora MRN em parceria com a cooperativa de servigos
de aluguel de embarcacgdes, CoopBarcos, teve como objetivo: (a) o0 aprimoramento técnico e a
autonomia representativa do time de gestdo da entidade, a qual tem contrato de servigos com a
empresa; e (b) o desenvolvimento da autonomia comunitéria para o processo de planejamento

e gestdo do seu proprio negécio.

Neste sentido, falando de recursos técnicos e financeiros, o custo operacional
relacionado aos primeiros ciclos de formacdo de capacidades internas na cooperativa foi
custeado pela MRN, que contratou consultorias e fez 0 acompanhamento atuando como
organizacéo integradora, dentro dos preceitos de Munroe (2012) por quatro anos (2014 a 2017),
seguindo um plano de capacitacao feito para a entidade. Durante os ciclos iniciais deste projeto,
a MRN atraiu e engajou atores como a Organizacdo das Cooperativas do Brasil (OCB) e
empresas especialistas em gestdo de cooperativas, até que a CoopBarcos fosse capaz de custear

a sua propria rede técnica de suporte.

A partir de uma estratégia na qual seriam executadas a¢des coordenadas e de reforco
mutuo, conforme os pilares do “Sucesso Coletivo” de Kania e Kramer (2011), o projeto tinha
como membros do time de coordenagdo inicial, funcionérios do departamento de Rela¢Bes
Comunitarias da empresa, membros da diretoria da cooperativa e consultores especialistas
contratados para o desenvolvimento do trabalho. Neste contexto, foi realizado um mapeamento
dos stakeholders prioritarios da entidade, incluindo fornecedores, clientes em potencial,

concorrentes, entes de fomento e suporte institucional como bancos e outros.

Com a visdo de que os relacionamentos que uma organizagao possui com os clientes,
fornecedores e parceiros aceleram seu aprendizado, por isso tém carater estratégico, a
CoopBarcos fidelizou em sua rede de suporte varios parceiros valorosos, dentre 0s quais a
propria MRN, com quem mantém um contrato de servico que ajuda a tornar o empreendimento
viavel. Além dela, firmou contrato com a empresa de consultoria Blois e Associados, da qual
recebe suporte técnico em gestdo, controle fiscal, contabilidade, aspectos regulatorios e

planejamento orgamentario.
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Outros atores também interagem com a cooperativa, a exemplo de advogados e
especialistas em mecénica e manutencdo; a Prefeitura de Oriximina, que além de cliente
potencial é o emissor de alvaras e licencas de operacdo; a Marinha do Brasil, através da
Capitania dos Portos, responsavel pela emissao das licengas para os pilotos e embarcages; a
entidade bancéria na qual a cooperativa movimenta sua conta; lojas de pecas, fornecedores de
combustivel e outros insumos, além de parceiros para eventuais subcontratac@es. Isto reforca o
entendimento da cooperativa de que os processos de cooperagdo e boa comunicacdo sdo

atributos essenciais para o sucesso deste tipo de projeto.

Esta cooperacgdo simbiotica entre a CoopBarcos, a MRN, a OCB e a Blois e Associados,
dentre outros, resultou em um estudo de viabilidade técnica e econdmica para a entidade e um
redesenho de sua estrutura de governanca, portifolio de servigos, composi¢édo de precos, revisdo
estatutaria e o comprometimento formal de seus vinte membros cotistas. As medidas visavam
a maturacdo do time de cooperados oriundos da comunidade, a otimizacdo de custos
operacionais, a criacdo de um plano de investimentos, a ampliacdo do leque de clientes, a
formacéo de novos lideres na entidade e, fundamentalmente, a conquista de um patamar de

gestdo autdbnoma, profissional e sustentavel para um negécio que ja dura 14 anos.

Atualmente, sob a gestdo de uma equipe propria, a cooperativa conta com trés
profissionais dedicados as areas de gestdo de contratos, planejamento or¢camentario, controle
financeiro e supervisdo operacional, além de dois funcionarios. Com isto, a entidade assumiu o
protagonismo do negdcio, atuando como integrador oficial e gestor de partes interessadas, em
sintonia com o que prevé o guia PMI (2021), ficando responsavel por consolidar sua propria
rede de suporte, permitindo a MRN que pudesse atuar mais fortemente junto as outras

cooperativas presentes na regiéo.

Em relacdo ao componente de Comunicacdo, durante os primeiros ciclos, toda a parte
ferramental (computadores, telefone, internet e demais equipamentos) estava disponivel e
funcionando, porém, ndo havia um plano escrito que identificasse formalmente os
interlocutores oficiais ou que temporalizasse as interacGes. O que as entrevistas mostraram €
que havia um pacto informal no qual os representantes da empresa e da cooperativa
conversariam mensalmente sobre o andamento das acBes de melhoria previstas no plano
operacional para o periodo, bem como sobre as dificuldades enfrentadas pela cooperativa em

seu processo diario de gestao.
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Assim, naquela época, eventuais urgéncias eram tratadas de forma imediata pelo diretor
da cooperativa e 0 gerente MRN designado para esta tarefa. Aqui vale ressaltar que também
ndo havia um mecanismo de reclamac&o especifico, ainda que a mineradora tivesse um servico
oficial de ouvidoria. Em meio as opera¢fes da cooperativa, eventuais questionamentos eram
direcionados ao comité gestor pelos representantes da entidade, da consultoria técnica e da
MRN diretamente envolvidos, o que pareceu funcionar, porém, este item pode ndo ter sido
testado na sua plenitude porque os interesses do projeto, de modo geral, eram convergentes,

dando a iniciativa um carater mais de convénio do que de contrato.

De fato, o trabalho de conciliar interesses conflitantes € muito mais desafiador
(Malhotra, 2022), mas ndo era este 0 caso, pois todos os participantes queriam experimentar
essa evolucdo de processos, desde o planejamento e gestdo até a representatividade da
cooperativa, posto que, além dos objetivos comerciais da CoopBarcos, pesavam 0s objetivos
de Responsabilidade Social Corporativa da MRN de apoiar no empoderamento e na autonomia

das comunidades.

No ambito da Gestdo, o primeiro problema se deu com a elaboragdo do plano de
intervencgéo, produzido apenas pela empresa. Essa situagdo gerou algumas discussoes ao longo
do PDL e talvez até tenha atrasado seu andamento, mas acabou dando bons resultados
provavelmente porque se permitiu fazer, a bem do projeto, varias atualizagdes coletivas pelo

caminho.

Quanto a existéncia de um sistema de registro e controle administrativo e financeiro, a
cooperativa ja o tinha criado, embora houvesse necessidade de melhoria, trabalho que foi
desenvolvido na linha do que propdem Nonaka e Takeuchi (1997) em seu Modelo SECI,
incluindo-se questdes relacionadas a legislacdo trabalhista e seguranca operacional, conforme

os desafios apresentados pelo mercado e as exigéncias dos contratos em andamento.

Em um entendimento de que as barreiras culturais exercem grande influéncia sobre a
transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento em uma organizagédo (Castells, 2010), o
grupo optou inicialmente por um sistema de gestdo mais “enxuto”. Assim, as reunifes mensais
ndo tinham uma memoria escrita, afetando o processo de registro e fazendo com que as

tratativas eventualmente funcionassem em regime de reacao, gerando retrabalho e alguns ruidos
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de comunicacdo entre as partes. Somente ao longo do projeto foi adotado um sistema de atas e

0 acompanhamento evolutivo das pautas, conferindo maior robustez ao sistema.

A gestdo do “core business” sempre foi uma prerrogativa da cooperativa, porém o
mapeamento de riscos e parceiros estratégicos, as decisdes sobre pontos de melhoria
administrativa e priorizacdes no calendario de capacitacdes funcionou inicialmente por meio
de um trabalho compartilhado entre a MRN, a consultoria e a CoopBarcos. As primeiras metas
definidas para o projeto ndo tinham o carater SMART e estavam centradas na evolucédo geral

dos processos, portanto, com um viés mais qualitativo e abstrato.

Com relacdo aos indicadores, especialmente no que tange ao desenvolvimento
sustentavel, sua construcdo e adaptabilidade a atividades menores e mais operacionais é mais
complexa (Souto, 2013), por conta disso, a sustentabilidade do negécio ndo foi considerada
algo relevante nos primeiros anos, o que ficou evidenciado pela adogdo de indicadores mais
pragmaticos, como os resultados econémico-financeiros da cooperativa no ano fiscal. SO
posteriormente, foram incorporados outros aspectos como a necessidade de reducéo de riscos
ao negdcio e a avaliacdo de capacidade dos cooperados de tocar a entidade e construir seu
processo decisorio de maneira independente, ainda que contando com uma rede de sustentacéo

externa profissional.

Esta experiéncia mostrou que a apropriacao informal do conhecimento apresentada por
Nonaka e Konno (1998), no caso em tela a compreensdo da estratégia do projeto pela
comunidade sem uma formalizag¢do dos termos, pode até funcionar para quebrar a inércia, mas
tende a gerar desentendimentos ao longo do trabalho sobre qual seria, de fato, o objetivo a ser
alcancado. E necessario, portanto, um plano de trabalho e protocolo de gestdo sistematizando
todo o conhecimento adquirido nos aprendizados diarios, pois feito isso, a cada passo evolutivo
a entidade tinha a oportunidade de corrigir a rota. De fato, meses depois, com a ado¢do destes

registros o processo decisdrio tornou-se mais agil e assertivo.

Uma caracteristica notavel desse projeto, que comecgou ignorando pontos considerados
importantes no modelo conceitual, foi a sua capacidade de seguir identificando e
implementando medidas de controle para a maioria dos riscos relacionados aos fatores de
impacto elencados no modelo. Vale destacar que muito dessas melhorias emergiu da disposicéo

dos participantes em testar formas mais elaboradas de administrar o negdcio e da compreenséo
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sobre impactos destas medidas na “Cultura Organizacional” (Schein, 1990) e,

consequentemente, para o sucesso do projeto.

Outro ponto de grande impacto a sustentabilidade da CoopBarcos foi a decisdo de
fortalecer desde o inicio o componente de Capacitagdo Social, cuja estratégia visava assegurar
gue houvesse uma estrutura perene de formacdo técnica e administrativa para as juntas
governativas da cooperativa que se alternariam ao longo do tempo, o que foi inicialmente

financiado pela MRN e depois pela cooperativa.

Embora o “core business” ja funcionasse nas médos da CoopBarcos, o projeto confirmou
a importancia do componente de capacitacdo social em PDLs, pois foi vital para que houvesse
uma transicao definitiva de coordenacao de todas as atividades transversais ao empreendimento

para a entidade comunitaria.

O resultado direto destas acdes foi a formagdo do novo agente integrador, advindo da
propria cooperativa, que através de um processo sucessorio autbnomo (apesar de nem sempre
tranquilo) passou a ser a protagonista do planejamento e controle do negécio como um todo. E
importante destacar que as entrevistas de campo desta pesquisa indicaram que atualmente ainda
existe uma caréncia de substitutos na area de gestdo do negdcio, especialmente devido a
escolaridade dos cotistas, 0 que limita 0 processo sucessorio. Este tema segue no radar da
entidade, mas ainda sem agdes concretas para incentivar seus cooperados como, por exemplo,

a disponibilidade de vagas, financiadas ou ndo, em jornadas formais de formagéo.

Quanto a Rede de Suporte, a MRN, que atuou inicialmente como integrador provendo
time e recursos, passou a funcdo de ente de sustentacdo, transferindo para a cooperativa a
responsabilidade de gerir os parceiros técnicos. A cooperativa, por sua vez, garantiu o
prosseguimento da metodologia de planejamento e gestdo que havia sido implementado e,
gradativamente, seguiu aumentado o escopo de suas consultorias, contratando outros tipos de
servicos como suporte mercadoldgico e técnico para apoiar os planos de aquisicdo de novos
ativos (embarcacgdes) e aumentar a competitividade da entidade.

Como o processo se deu ao longo de mais de quatro anos e a transferéncia de atribuicfes
ocorreu de forma progressiva para as maos da cooperativa (exceto a parte comercial e

operacional que sempre foi uma responsabilidade direta da entidade), a avaliagao coletiva feita



141

na época era mensal, muitas vezes baseada em uma dindmica de tentativa e erro, até que grande
parte das funcdes de planejamento dos treinamentos e da formacao de novas liderancas, bem
como o desenho das estratégias de expansdo do negdcio rumo a novos mercados estivessem
definitivamente sob o controle da entidade. Foi quando se concluiu que havia um ambiente

favoravel a um ciclo 100% capitaneado pela CoopBarcos

Uma vez engrenado e ja autofinanciado, o neg6cio seguiu de forma autbnoma contando
com uma consultoria técnica propria que ajudou a elaborar o planejamento estratégico da
cooperativa. Nesse novo contexto em que a MRN passou para a rede de suporte e seguiu
atuando em momentos de necessidades especificas, sempre dentro das suas atribuicdes
institucionais, formato que tem funcionado e a CoopBarcos segue tocando 0S Processos
relacionados a sua atividade, executando de forma independente suas avalia¢fes, sem renunciar
a rede de suporte, discutindo o que precisa ser aprimorado e 0 que pode contribuir para a

melhoria da gestéo.

Os poucos lideres comunitarios ja treinados vem desempenhando um papel importante
na promocao do desenvolvimento de suas comunidades, especialmente no que tange a geracao
de renda por meio de negdcios comunitarios estruturados, sendo multiplicadores de ideias
empreendedoras e compartilhando conhecimento e informagbes relevantes sobre
potencialidades e oportunidades de renda, a partir do uso planejado do conhecimento autoctone

e dos recursos naturais.

Em resumo, apesar de alguns fatores de impacto ndo terem sido materialmente
identificados, conforme apresentado no Quadro 11, o projeto se mostrou sustentavel. Tudo
indica que, além da diversidade técnica do time de implantacdo que contava com profissionais
de diferentes entidades e especialidades, o periodo de quatro anos e a existéncia de capital
inicial suficiente, permitiram a execucao de diversas atividades-teste que muitas vezes geraram
retrabalho, mas também muito aprendizado, o que pode ter sido fundamental para criar as

condigdes para a formacéo de um novo integrador autbnomo oriundo da comunidade.

Quadro 11 — Projeto CoopBarcos: Analise consolidada a luz do modelo conceitual

Componentes . Materialmente
. Fatores de impacto em PDLs ) e
fundamentais do modelo P identificado

1. Qualidade do time integrador Sim
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Agente Integrador 2. Recurso financeiro inicial Sim
(fase inicial) 3. Mapa de stakeholders e demandas Sim
4. Engajamento dos atores Sim
5. EVTE ou Benchmark Sim
6. Compromisso formal do time Sim
7. Sistemas de comunicacédo Sim
8. Plano de comunicagéo N&o identificado
Comunicagao
9. Interlocutores oficiais Sim
10. Mecanismo de reclamacéo Parcial
11. Sistema de registro e controle Parcial
12. Plano multistakeholder Na&o identificado
Gestéo
13. Gestdo compartilhada Sim
14. Metas SMART / Indicadores de DS N&o identificado
15. Formacao técnica (area fim) Sim
16. Formacéo de lideres sociais Sim
Capacitacao Social
17. Formac&o administrativa e financeira Sim
18. Planejamento sucessorio Sim
19. Suporte de gestdo / técnico e afins Sim
20. Suporte juridico / fundiario e afins Parcial / NA
Rede de Sustentacéo
21. Suporte reg. fiscal / crédito e afins Sim
22. Alinhamento as politicas publicas Né&o se aplica
23. Avaliacdo coletiva do ciclo Parcial
Agente Integrador 24. Revisao do plano estratégico Sim
(migragéo do poder) 25. Qualidade do futuro integrador Sim
26. Recursos para o proéximo ciclo Sim
Percentual de itens atendidos > 70%

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptages com base no método de Wickham-Crowley (1991).
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6.1.3 Caso 3 — CIAT (alianga entre Governo e Sociedade Civil)

O projeto do Centro de Inovacdo ACES Tapajos (CIAT) foi implantado em 2023,
contado com um pequeno time de técnicos em inovagdo, porém um volume de capital capaz de
cobrir ndo apenas as atividades operacionais do ciclo inicial de dois anos, mas também a
estruturacdo fisica do espaco onde funciona. Sob o comando da Fundagdo Guama, por meio de
uma equipe local e uma rede de suporte que, a principio, incluia a ACES (Associacdo Comercial
e Empresarial de Santarém); a Ufopa; a Prefeitura de Santarém e o SEBRAE local; o CIAT
chegou com a proposta de ser um hub de disseminacdo da cultura da inovacéo e de apoio a

iniciativas empreendedoras e inovadoras no oeste do Para.

Assim, do ponto de vista do modelo conceitual, tomando como referéncias os dois
fatores basilares para a implantacdo de PDLs (recursos financeiros e equipe técnica), o projeto
comecou a operar com 0 minimo necessario, mas € fato que o processo de desenho e

planejamento comegou bem antes.

A elaboracédo do projeto CIAT se iniciou em 2020 por meio de uma colaboracao técnica
entre a ACES e a Ufopa. Conforme a ideia foi tomando forma, ocorreu um processo gradativo
de engajamento de diversos atores compreendidos como partes interessadas, 0 que incluiu a
Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia do Pard (SECTET) como financiadora e,
subsequentemente, a Fundagdo Guaméa como entidade gestora do ciclo de implantacéo.

No inicio do processo foi feito um mapeamento do ecossistema da regido de Santarém
(Ramos-Filho et al., 2020) no qual, aléem da ACES, foram identificadas 37 organizacfes em
oito diferentes segmentos, as quais de alguma forma poderiam agregar valor ao centro, porém
havia uma preocupacéo de parte do grupo de que o engajamento de muitos stakeholders pudesse

exigir mais tempo e recursos.

Depois de definida a Fundacdo Guaméa como organizacao “backbone” (Kania e Kramer,
2011), o mapa de atores foi atualizado em 2022 e foram incluidas novas entidades consideradas
relevantes, reafirmando a ideia de criar um ecossistema amplo e robusto, pois desde aquela
época ja se discutia a possibilidade de criacdo de um comité de inovacdo que pudesse ser
capitaneado pela administracdo municipal e amparado por um fundo especifico. Porém, do
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ponto de vista pratico, talvez por se considerar que ainda era cedo para tanto, estas informacdes
ndo representaram um elemento balizador para o plano de acdo que, inicialmente, estava
voltado apenas a estruturacdo fisica do espaco e a divulgacdo do centro como uma nova

referéncia em inovagéo na regiao.

Nesse interim, foi feito um estudo de benchmarking que incluiu uma viagem do primeiro
time de planejamento a Floriandpolis (SC), da qual participou o autor, visando compreender 0s
fundamentos do ecossistema catarinense de inovacao, a funcao e as limitag6es de cada entidade
neste circuito e as possibilidades do projeto CIAT considerando a realidade santarena, no
entanto, ao final, na construcdo do plano de acdo oficial, seu aproveitamento se mostrou

limitado.

Diante da intencéo da ACES de futuramente monetizar o espago, para que se tornasse
um empreendimento sustentavel e independente, foi feito também um estudo de viabilidade
técnica e econdmica que estabeleceu patamares minimos de utilizagdo para a sustentabilidade
financeira do centro, com base no conjunto de salas e equipamentos disponiveis para locacéo,

bem como em relacgdo as vendas do portfolio de servigos que estavam sendo criados.

Seguindo o modelo de matriz de materialidade, proposto por Spitzeck et al. (2016),
foram mapeados quatro pontos criticos, 0s quais deveriam nortear a elaboracdo do plano de
implantacdo: (a) o elevado risco de empreender na regido; (b) a falta de uma cultura de
cooperacao e inovagdo nas empresas locais; (c) a falta de capacidade técnica da maioria dos
times locais para elaborar projetos objetivando financiamentos e participacdo em programas de
aceleracdo em nivel nacional e internacional, e (d) a falta de politicas pablicas e iniciativas

governamentais dedicadas a preparar os empreendedores interessados em inovar na regiao.

Concluido o levantamento inicial de informacdes, o primeiro plano de trabalho foi
submetido a SECTET que o entendeu como viavel e confirmou um aporte de recursos e, depois
a Fundacdo Guama, que redesenhou a estratégia de implantacdo e assumiu a funcéo de executor.
Vale frisar que os primeiros didlogos que tratavam da vinda da fundacdo como entidade gestora
do projeto, consideravam toda a sua expertise na criacao e gestao de ecossistemas de inovacéo,
a exemplo do Parque Tecnolégico Guama que é administrado por ela, e presumiam a

transferéncia de tecnologias e capacidades a associagcdo comercial ao longo dos anos.
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O fato é que no plano de trabalho do primeiro ciclo, a ideia de engajar estrategicamente
o0s atores chave a partir de suas capacidades instaladas e miss@es institucionais, estabelecendo
pactuacdes formais e aproveitando todo o potencial destas parcerias para a construcdo de uma
ampla rede de colaboracédo, ndo apareceu como um objetivo primario (ACES, 2021).

Isto pode estar relacionado com a forma como cada um dos principais entes (ACES e
Fundacdo Guama) se veem dentro do processo. Durante a implantacdo do CIAT, enquanto a
associacdo, com enorme capital social na regido, tem atuado mais como um membro da rede de
suporte e ndo como um futuro agente integrador, a fundacdo manteve seu foco na estruturagdo
do espaco e na elaboracdo de uma agenda de eventos de inovacdo e capacitacbes com o

propdsito de dar visibilidade ao centro.

Ao final do primeiro ciclo, cuja a execugédo se deu em 18 meses, ficou evidente que a
gestdo seguiu centralizada na Fundacdo Guama, até entdo sem a existéncia de um plano de
formacéo de lideres locais, de modo que se possa ter um processo decisério mais conectado
com a realidade santarena, aproveitando melhor a influéncia de atores como a propria ACES, a
Ufopa e 0 Gabinete de Gestdo Integrada da Prefeitura de Santarém, ao mesmo tempo em que 0

grupo usufruiria do conhecimento técnico trazido pela fundagéo.

Em suma, a ideia do grupo que elaborou o primeiro plano de agéo, a qual estava centrada
na criagdo de um espaco capaz de aglutinar agentes sociais e proporcionar acesso a recursos e
oportunidades para empresas e empreendedores regionais com 0 apoio e a ativa participacdo
dos entes da Quadrupla Hélice, ganhou novos contornos. Assim, a ideia de que a fundacéo seria
o0 primeiro agente integrador e a ACES um potencial futuro integrador ndo se materializou, nem

foi ratificada oficialmente.

Aqui convém destacar que a construcao do primeiro esboco do plano de implantacao foi
resultado de mais de 350 horas de trabalho, ndo apenas da diretoria da ACES, mas também de
outros membros do Conselho da Mulher Empresaria, do Conselho de Jovens Empresarios,
alunos e professores de pos-graduacdo da Ufopa, além de representantes de outros entes
parceiros como o SEBRAE e a Prefeitura de Santarém. A visdo do grupo era de que um espaco
fisico bem aparelhado serviria ndo apenas para a difusdo das ideias de inovacdo, mas
principalmente para aproximar empresas, universidades, entes governamentais e a sociedade

empreendedora em dire¢do a um novo paradigma de desenvolvimento para a regiéo.
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Seguindo com a anélise a luz do modelo conceitual, em relacdo ao componente de
Comunicacdo, embora o CIAT venha divulgando suas agdes nas redes sociais, ndo foi elaborado
no primeiro ciclo um plano formal e s6 bem mais tarde a equipe de gestdo local passou a ter
uma pessoa dedicada ao assunto. Até entdo, ndo havia uma estratégia de marketing claramente
definida e também ndo foi criado um mecanismo oficial para a tratativa de davidas e

reclamacdes.

Observando a dindmica de trabalho do CIAT, os interlocutores oficiais estavam bem
definidos internamente no que tange aos processos administrativos, muito embora os fluxos de
aprovacao, especialmente de custos, fossem percebidos como morosos, diante das constantes
mudancas de pessoal que sdo uma caracteristica propria de grandes organizacgdes, como é o

caso do financiador, aqui o Estado.

No ambito da gestdo, o projeto conta com um sistema relativamente consolidado de
registro e controle, o qual segue evoluindo e aprimorando. Além dos técnicos baseados em
Santarém e dedicados exclusivamente ao CIAT, ha um grupo de profissionais da Fundacéo
Guama que atua a partir de Belém no processo de coordenacgdo dos repasses de recursos, sua
aplicacdo e prestacdo de contas, bem como na execucdo de agOes de desenvolvimento do
ecossistema de inovacédo de Santarém. Quanto a ACES, néo héa participacéo direta, pois embora
haja um comité técnico na associacao que trate da sustentabilidade do ecossistema de inovacéo,

as discussOes deste grupo ndo tém se traduzido em acdes pela fundagéo.

Como ja foi dito, o primeiro plano de trabalho foi produzido coletivamente no ambito
local, sem a participacéo da Fundacdo Guama. Ja a revisao da estratégia, feita pela fundacao na
fase final de elaboragéo, ndo foi contraposta pela associacdo e 0s objetivos iniciais ficaram
centrados em estruturar o espago, 0 que ocorreu sem o envolvimento estratégico dos atores da
Quédrupla Hélice (Carayannis e Rakhmatullin, 2014), condicdo fundamental para a
constituicdo de ambientes inovadores como € o caso do CIAT. Apenas pessoas do time ACES
participaram diretamente em algumas etapas e isso restringiu a possibilidade de impactos mais
abrangentes.

Neste contexto, a ideia do primeiro grupo de (a) promover inovacao por meio de
capacitacao técnica e apoio a novos modelos de negocios, (b) promover a competitividade com
foco na elaboracgdo de projetos e na atracéo de investimentos; e (c) promover sustentabilidade



147

através de acdes de formacéo para novas liderancas e suporte a empreendedores locais para que
melhorem seus sistemas de planejamento e gestdo, ficaram em compasso de espera para um
segundo ciclo, situacdo que também ocorreu em relacdo a definigcdo de formacao do novo agente
integrador. Este fato estacionou o PDL em um patamar apenas de “cooperagdo” e ndo de

“colaboragao” (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2008).

Nos eventos e dialogos locais que se seguiram ao longo do primeiro ciclo do CIAT,
dentro e fora do centro, era comum ouvir que ndo hé a necessidade de um agente protagonista
para que um ecossistema de inovagéo cresga e se estabelega. A justificativa para esta afirmacéo
¢ que se trata de um conjunto de organizacdes com missdes institucionais distintas e
complementares e, portanto, bastaria um “alinhamento” de objetivos entre 0s principiais atores

da quadrupla hélice para que fosse construido um caminho viavel.

Porém, Calabrese et al. (2015) nos alertam para os riscos relacionados aos conflitos
diante de diferentes interesses entre os atores chave, o que pode afetar severamente os objetivos
planejados, afinal as organizacdes sdo feitas de pessoas, muitas vezes com interpretacdes e
posicionamentos distintos da realidade, sendo necesséario um ente que funcione como “elo de
confianga” entre 0s demais, para 0 que seria necessario um integrador com trajetoria
consolidada na regido e lideres com forte capital social envolvidos no dia a dia das operacdes

do projeto.

Tal modelo de atuagdo pressupfe um sistema mais “empatico” de planejamento e
gestdo, pois assim seria capaz de alcancar uma compreensdo mais profunda das necessidades e
perspectivas dos usuarios, bem como promoveria mais espaco para o debate e decisdes
compartilhadas entre os agentes integradores atual e futuro, amparados por uma coesa rede de
sustentagéo.

Atualmente, a gestdo do CIAT funciona de modo que as poucas entidades envolvidas
sdo mediadas pelo seu time de operagdes, e sem uma interacao estratégica que possa aproveitar
0 melhor de cada ente. Como j& dito, embora haja um comité de acompanhamento local com
membros ACES, este € apenas consultivo, o que limita substancialmente sua influéncia no
processo decisorio e, por consequéncia, na execucdo da iniciativa. Essa distancia atrapalha a

compreenséo da cultura organizacional das entidades locais e isso torna mais dificil planejar as
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interacOes e guia-las por caminhos convergentes, o que tende a impactar no estado de animo e

no grau de envolvimento da rede local ao longo do tempo.

Quanto a adocdo de metas, estas foram tracadas no modelo SMART, porém com foco
na estruturacao do espaco, pelo menos para o primeiro ciclo. Os indicadores do projeto também
foram ancorados em acOes operacionais e nao refletem a “multidimensionalidade” do

desenvolvimento sustentavel (Gomes e Dos Santos, 2017).

Passada a inauguracéo, havia a intengéo de ajusta-los logo no primeiro bimestre, a partir
de um dialogo entre a ACES e a Fundacdo Guama, mas isto ndo aconteceu. Essa questdo da
elaboracdo assertiva de metas, devendo ser uma delas a formacdo de agentes locais, €
importante porque a capitalizacéo dos ciclos tem sido incerta e dependera da formacéo inclusive
de células internas de captacdo, as quais precisam de pessoal especializado. Para Latour (2001),
algumas mudancas na forma de interacédo e no grupo de atores poderiam geram transformacdes

organizacionais importantes, portanto, precisam ser pensadas.

Em relacdo ao componente de Capacitacdo Social, as acdes de formacdo técnica e
administrativa foram voltadas ao time interno (da propria fundacdo). Como ainda ndo ha a
decisdo coletiva de se formar um novo agente integrador, naturalmente ndo ha condicdes para
gue se instale um processo sucessorio. Poréem, entre os especialistas locais ha o entendimento
de que com a definicdo de um novo agente integrador, ainda que essa formacao possa demorar,
o plano de trabalho dos proximos ciclos poderia ganhar um carater mais regional, contribuindo
para um ambiente favoravel ao engajamento dos atores locais abrangendo a quadrupla hélice,
principalmente se a rede de suporte continuar contando com a expertise da Fundacdo Guama,

ou mesmo de outro ente como a Fundagdo CERTI, por exemplo.

Para esta nova etapa, convém destacar dois pontos: (a) a necessidade da atuacdo de um
ente especialista em ambientes de inovacdo, seja na formagdo de um novo agente integrador,
seja na rede de suporte; (b) a importancia de se criar e desenvolver uma célula local de
elaboracdo de projetos e mapeamento de editais, a fim de captar recursos que financiem
parcerias estratégicas com entes técnicos. Assim, € recomendavel atentar para estes pontos ao

se propor uma nova rodada de financiamento a SECTET para o biénio 2024/25.
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Quanto a Rede de Sustentacdo, o suporte geral para o primeiro ciclo existiu apenas
parcialmente e veio da prépria fundacédo, naturalmente voltado aos processos administrativos
internos. No futuro, quando (e se) houver um novo agente integrador, serd possivel analisar
melhor o impacto de se ter um integrador local, tanto no engajamento, interconex@o e
nivelamento técnico entre os diferentes entes, como nos efeitos da formacdo das partes
interessadas que impactardo diretamente na sustentabilidade do CIAT. Essa abertura é muito
importante porque uma cultura organizacional reativa aos sinais do mundo exterior, sofrerd o

risco de interferéncias negativas que podem impactar severamente em um projeto.

Aqui se encaixa a questdo do alinhamento do projeto as politicas pablicas. A atuacédo da
Fundacdo Guama subentende que o CIAT esta inserido na estratégia estadual de criacéo e
fortalecimento de ambientes de inovacdo, porém, no ambito municipal a prefeitura (GGI)
parece mais desconectada do centro. Sabe-se que a inclusdo do poder publico, por si s6 nao
garante que a interacdo ira gerar conhecimento, inovacao e desenvolvimento, no entanto, os
impactos negativos do isolamento sdo ainda mais evidentes. Com isto, ao final do primeiro
ciclo do projeto CIAT (Quadro 12), é possivel afirmar que, a luz do modelo conceitual, 0 projeto

ainda ndo é sustentavel.

Quadro 12 — Projeto CIAT: Analise consolidada & luz do modelo conceitual

Componentes . Materialmente
fundamentais do modelo FEBLES O [TEEeio B [F L LS identificado
1. Qualidade do time integrador Sim
2. Recurso financeiro inicial Sim
Agente Integrador 3. Mapa de stakeholders e demandas Parcial
(fase inicial) 4. Engajamento dos atores N4&o identificado
5. EVTE ou Benchmark Sim
6. Compromisso formal do time Sim
7. Sistemas de comunicacéo Sim
_ 8. Plano de comunicacéao Nao identificado
Comunicacao — -
9. Interlocutores oficiais Sim
10. Mecanismo de reclamacéo Né&o identificado
11. Sistema de registro e controle Parcial
Gestéo : ——
12. Plano multistakeholder N&o identificado
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13.

Gestdo compartilhada

Nao identificado

14.

Metas SMART / Indicadores de DS

Parcial

15.

Formacdo técnica (area fim)

Nao identificado

16.

Formacao de lideres sociais

Nao identificado

Capacitacdo Social

17.

Formacdo administrativa e financeira

Parcial

18. Planejamento sucessorio N&o identificado
19. Suporte de gestdo / técnico e afins Né&o identificado
20. Suporte juridico / fundiario e afins N&o se aplica
Rede de Sustentagao : - : -

21. Suporte reg. fiscal / crédito e afins Né&o se aplica
22. Alinhamento as politicas publicas Parcial

23. Avaliagéo coletiva do ciclo Né&o se aplica
24. Revisdo do plano estratégico Parcial

Agente Integrador
(migracdo do poder)

25. Qualidade do futuro integrador Né&o identificado

Nao identificado

25%

26. Recursos para o proximo ciclo

Percentual de itens atendidos

Fonte: Elaborado pelo autor. AdaptacGes com base no método de Wickham-Crowley (1991).

Para concluir o caso CIAT, em relacdo aos fatores que ndo tiveram uma resposta
objetiva na Tabela 7, sobre o item 23, até o fechamento da pesquisa ndo se teve conhecimento
da realizagdo de uma avaliacdo interna do ciclo. Quanto ao item 25, ndo ficou evidenciado nas
pesquisas de campo que ja tenha sido definido um novo ente integrador para os préximos ciclos,
que tenha a “cara” da regido e seja capaz de aglutinar e manter juntos os atores chave para dar

maior sustentabilidade a empreitada.

6.1.4 Caso 4 — ATeG Mandioca (alianga entre Organizagdes Civis e Comunidade)

Considerando que o objetivo principal do projeto ATeG em todo o Brasil € organizar,
administrar e executar atividades de promocdo social e formacéo profissional rural, segue-se
uma avaliacdo desta iniciativa com base no modelo de tese, a partir das informagdes obtidas em
campo. Conceitualmente, os projetos ATeG ocorrem em cinco fases, em um periodo minimo
de 24 meses: (a) diagnostico produtivo individualizado; (b) planejamento estratégico; (c)

adequacao tecnoldgica, (d) capacitacdo profissional complementar e; (e) avaliacdo sistematica
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de resultados. Vale frisar que este servigo é oferecido gratuitamente pelo SENAR, entidade

privada vinculada a Confederacdo Nacional de Agricultura (CNA), que é quem os financia.

Em Oriximina (PA), a iniciativa teve os recursos financeiros do primeiro ciclo focados
em um conjunto de atividades especificas, basicamente relacionados as visitas técnicas do
SENAR. Para a execucdo do projeto, ndo ocorreu uma pactuacdo coletiva, apenas acordos
bilaterais (produtor/SENAR) através de uma espécie de plano de trabalho combinado entre as
duas partes com os moldes operacionais do que seria a etapa de diagnostico, seguida de acbes
corretivas, eventuais treinamentos e a aplicagdo de uma “estratégia teste” ao longo do ciclo.
Este ponto chama a atencdo para a importancia dos objetivos acordados e das redes de
colaboracdo (Swilling, 2016) na sustentacdo de projetos como o ATeG Mandioca e na busca

por sinergias que aproveitem todo o seu potencial e o deem escala.

Um aspecto positivo desta empreitada € que os técnicos do SENAR local se
preocuparam, antes de tudo, em alinhar o projeto aos padrdes culturais dos produtores, porém
os dialogos de campo indicaram uma fragmentacdo de coordenacdo e uma teia limitada de
atores, com destaque para a auséncia do poder pablico municipal, cujas tentativas de articulagcdo
ndo deram resultado. Essa auséncia de uma figura preponderante como agente integrador, que
trouxesse inspiracéo e o indicativo de um caminho sustentavel, representou uma limitante de

peso para a integracao desta cadeia produtiva tdo importante para a regido.

A partir dos fatores de impacto do modelo conceitual, outro ponto é que, historicamente,
projetos desse tipo na regido ndo contam com um trabalho prévio de elaboracdo de um mapa
de stakeholders. Isto dificulta que eles sejam envolvidos, oucam a ideia, discutam e entendam
a proposta e, principalmente, relatem suas demandas em relacdo ao projeto. Muitos destes
atores sdo bastante influentes e os impactos desta ndo incluséao, portanto, a falta de um “dialogo
de saberes” (Leff, 1999), podem ir desde a simples falta de apoio até uma atuacéo contraria,
dificultando desde o engajamento e a pactuacdo com o maior niumero possivel de partes
interessadas, mas também a elaboracdo de um plano consistente de implantagdo e gestdo e,
fundamentalmente, a consecucao dos objetivos do projeto.

Promover a diversidade de vozes, ou seja, trazer os atores para o processo decisorio, é
essencial para o bom planejamento e a definicdo assertiva dos objetivos em um projeto

(Jovchelovitch, 2014). Sua adogéo contribui para acomodar melhor as responsabilidades de
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cada ator e aproveitar os recursos e obrigacfes decorrentes das missfes institucionais das
diversas entidades potencialmente contributivas que gravitam estes PDLs, indicando que redes
de colaboracdo bem gerenciadas tem mais probabilidade de superar esses desafios e alcancar

Seus objetivos com sucesso.

Quanto ao processo de avaliacdo da viabilidade técnica e econdmica do projeto, o
préprio banco de experiéncias do SENAR na regido pode ter ajudado como benchmarking, sem
contar que os participantes j& vinham participando de iniciativas similares hd mais de dez anos,
com varias andlises da referida cadeia produtiva feitas em paralelo. Com tudo isso, ndo foi feito

um estudo especifico.

Outro aspecto relevante é que os relatérios mensais produzidos pelos técnicos, além de
serem de uso restrito, ndo apresentam uma visao sistémica do PDL, ou seja, ndo veem a cadeia
como um todo. Esta dificuldade de acessar os dados implica na necessidade de pensar a
rastreabilidade do projeto com uma forma de fortalecer a sua credibilidade junto a novos
parceiros (Tondolo et al., 2017), dentre os quais o poder publico, diante da possibilidade de

alinha-lo as politicas municipais.

Quanto as metas e indicadores, fatores de impacto elencados do modelo conceitual, 0s
parametros utilizados foram voltados essencialmente a produtividade, portanto, sem um viés de
sustentabilidade para o PDL. Além disso, como alertam Kania e Kramer (2011), os sistemas de
medicdo do ATeG poderiam ter sido compartilhados com mais atores importantes, mas foram
definidos apenas entre 0 SENAR e os produtores, o que deixou descobertas algumas etapas,
tanto da producdo como da comercializacdo, reduzindo os impactos positivos para a cadeia

devido a desigualdade de participacdo e levando a restricdes de escopo no projeto.

Sobre a Comunicacdo, a estrutura fisica que atende ao projeto (torres de telefonia,
internet e aparelhos celulares etc.) mostrou-se uma variavel ndo governavel que tem funcionado
de forma intermitente e parcial, dependendo da comunidade atendida e/ou do nivel de
organizagdo individual do produtor participante. O maior efeito da falta de estrutura de
comunicacéo € a lentiddo na resolucéo de problemas, podendo se perder o “tempo certo” e gerar
prejuizos aos comunitarios. Isto reforca a preocupacdo de Kunsch (2014) quanto aos impactos

dos diversos aspectos de comunicagdo na questdo da “complexidade organizacional”.
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Outra lacuna importante foi a auséncia de um plano formal de comunicagdo, como parte
essencial do plano estratégico. A partir da sua construcédo, estariam definidas as informacdes a
serem transmitidas, compartilhadas e gerenciadas ao longo do ciclo de vida do projeto, bem
como os canais de comunicacdo, os destinatarios das mensagens e 0s momentos-chave para a
divulgacdo de informacdes (PMI, 2021). Um plano de comunicagédo formal ajuda a manter as
partes interessadas informadas sobre o progresso, desafios e sucessos, mantendo um alto nivel

de engajamento e apoio (Wysocki, 2011).

Quanto ao mecanismo de gestdo de reclamagdes, uma forma estruturada de lidar com
as insatisfacGes, mal-entendidos e problemas que surgem ao longo de qualquer projeto, ndo
havia um processo formal instituido. Embora os participantes tivessem no¢ao de quem eram 0s
interlocutores oficiais, tanto no SENAR, quanto no SIPROX caso houvesse a necessidade de
contato diante de algum problema, na maioria das vezes este recurso sO podia ser usado no
momento das visitas (mensais) ou ainda diante das idas dos produtores a cidade, o que reduz a
sua eficiéncia. Trata-se de um mecanismo muito util, pois além de ajudar a gerenciar conflitos,

proporciona oportunidades de aprendizado continuo (Da Silva Balsinhas e De Castro, 2021).

Como ja dito, também ndo foi implementado um processo sistematico de divulgacao
dos resultados. Quanto a isto, a adocdo de um processo transparente de relatoria fortalece a
credibilidade dos comités de gestéo, refletindo no engajamento e na efetividade das acdes de
campo, além de reduzir a desinformacdo e a resisténcia de grupos contrarios. Outro resultado
positivo desse conhecimento partilhado € que isto reforga a estruturacdo das entidades locais
envolvidas, emponderando-as e criando oportunidades de desenvolvimento para novas
liderancas, permitindo que os integradores iniciais possam passar a gestdo a comunidade e
seguir em frente para focar outros publicos carentes, a0 mesmo tempo em que 0s participantes

do ciclo anterior seguem amparados por uma rede multiatores.

Quanto ao sistema de registro e controle, no caso do ATeG, tudo ficou centralizado no
SENAR e nos comunitérios, posto que os varios planos de trabalho foram produzidos entre 0s
técnicos e os produtores, caso a caso, como problemas sendo resolvidos sob demanda. Neste
sentido, o registro documentado das intera¢6es e decisdes ao longo do projeto se deu de modo
descentralizado, o que ndo apenas dificulta a revisdo e a auditoria, mas também dificulta a

organizagdo de um historico valioso para futuros projetos similares.
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Para um projeto como o ATeG Oriximind, o qual envolve varios beneficiarios e uma
entidade representativa dos produtores, o ideal seria ter um plano de acdo integrado, com 0s
“seis W de um projeto” de Chapman e Ward (2003), nomeadamente os Intervenientes, 0s
Objetivos, o Objeto o Planejamento, a lista de Recursos e uma Agenda de trabalho, cuja
organizacdo aumenta a credibilidade, facilita a adesdo de novos parceiros e cria melhores

condicdes para a formacdo de uma solida rede de apoio multi-institucional.

Quanto as ac¢Bes de formacgdo técnica e administrativa, estas ficaram resumidas as
atividades préaticas de campo, portanto, sem a perspectiva de se construir uma estrutura perene
de capacitacdo, nem para os produtores que continuariam precisando de apoio nos ciclos
seguintes, nem para uma entidade representativa que pudesse atuar como novo integrador.

Assim, no que tange ao desenvolvimento de um processo sucessorio, ndo houve acéo efetiva.

Quanto a avaliacdo coletiva do ciclo, passo essencial para identificar problemas e obter
informacdes criticas para apoiar a tomada de decisdo, até o fechamento do texto de pesquisa,
nédo tinha sido realizada uma acgéo deste tipo. Também ndo foi definida — e nem era o objetivo

inicial — a figura de um futuro agente integrador no ambito da comunidade.

Vale frisar, no entanto, que a preparacdo de entidades locais para assumirem o papel de
integrador reduz os riscos associados a perda repentina de parceiros externos, posto que 0s
representantes que emergem da comunidade apresentam maior senso de pertencimento, além
de uma compreensdo mais profunda dos valores e da cultura da regido (Daniel et al., 2018).
Assim, considerando que ja existem cooperativas rurais na regiao, cujas liderancas interagem
com os participantes do projeto, vé-se a oportunidade de obter o apoio da entidade no processo
de engajamento e acompanhamento das acOes, além de capacitad-los para que se facam

representar e ajudem a pensar o desenvolvimento da cadeia da mandioca no municipio.

Quanto a Rede de Suporte, sem a figura de um integrador claramente definido, atuaram
conjuntamente os técnicos do SENAR, os 60 produtores participantes e 0s representantes do
SIPROX, limitando-se a intera¢cBes de campo para repasses técnicos e, em uma escala
individual, o aconselhamento administrativo e comercial. Eis, novamente, a necessidade de
haver mais parceiros formais no processo de sustentacdo, especialmente para tratativas

relacionadas a questfes agrarias (de grande impacto neste caso), fiscais ou quanto a captacao e
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gestdo de recursos de incentivo. Para este caso, apurou-se que o INCRA atendeu alguns

produtores participantes de forma individual, mas sem conexao direta com o projeto.

Neste contexto, passada a primeira etapa, custeada com recursos da CNA via SENAR,
a execucdo de um novo ciclo de dois anos, portanto a continuidade do projeto, dependeria de
uma nova rodada de financiamento externo para a qual ja se tem a proposta (aos moldes da
primeira), mas ndo ha a confirmacdo de um financiador. Assim, ndo havendo a possibilidade
de seguir em frente com um novo ciclo, nem mesmo manter os atuais produtores participantes
amparados por uma efetiva rede de sustentacdo, fica evidente que se trata de uma iniciativa

ainda sem efeito estruturante.

Para melhor compreensdo da amplitude do componente estratégico neste projeto, muito
em fungdo do grupo reduzido de partes interessadas envolvidas, a esséncia do discurso dos
participantes é de que havia o recurso (ainda que limitado), existe a necessidade real junto aos
produtores e a acdo precisava ser executada buscando-se, pelo menos aquilo que era
operacionalmente possivel, diante do arranjo existente que impedia a implementacdo de um
plano de trabalho mais abrangente. Assim, o resultado da avaliacdo do primeiro ciclo do ATeG,
consolidado no Quadro 13 a luz do modelo conceitual, indica que o projeto ainda ndo é

sustentavel.

Quadro 13 — Projeto ATeG Mandioca: Analise consolidada a luz do modelo conceitual

fundamentars do modelo | FatoresdeimpactoemppLs | MESEERTE
1. Qualidade do time integrador Na&o identificado
2. Recurso financeiro inicial Parcial
Agente Integrador 3. Mapa de stakeholders e demandas N&o identificado
(fase inicial) 4. Engajamento dos atores Parcial
5. EVTE ou Benchmark N&o identificado
6. Compromisso formal do time Sim
7. Sistemas de comunicacao Parcial
8. Plano de comunicacéo Né&o identificado
Comunicacao
9. Interlocutores oficiais Sim
10. Mecanismo de reclamacéo Nao identificado
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11.

Sistema de registro e controle

Parcial

12.

Plano multistakeholder

Nao identificado

Gestao

13.

Gestdo compartilhada

Parcial

14.

Metas SMART / Indicadores de DS

Nao identificado

15.

Formacdo técnica (area fim)

Parcial

16.

Formacao de lideres sociais

Nao identificado

Capacitacdo Social

17.

Formacdo administrativa e financeira

Parcial

18.

Planejamento sucessorio

Nao identificado

19.

Suporte de gestdo / técnico e afins

Sim

20.

Suporte juridico / fundiario e afins

Nao identificado

Rede de Sustentacéo

21.

Suporte reg. fiscal / crédito e afins

Nao identificado

22

. Alinhamento as politicas publicas

Nao identificado

23.

Avaliacao coletiva do ciclo

Nao identificado

Agente Integrador 24

. Revisdo do plano estratégico

Nao identificado

(migracdo do poder) 25

. Qualidade do futuro integrador

Nao identificado

26

. Recursos para o préximo ciclo

Nao identificado

Percentual

de itens atendidos

<20%

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptages com base no método de Wickham-Crowley (1991).

6.2 Andlise de casos a luz do modelo conceitual com o método de Goertz

Nesta etapa é apresentada uma consolidacdo dos resultados, baseando-se na visdo dos
participantes e no método de Goertz (2017) ja descrito, o qual é executado através de uma
matriz que considera quatro cenarios possiveis a partir de uma pergunta objetiva sobre a
sustentabilidade de determinada empreitada como é o caso dos PDLs em analise, onde 0 eixo
“Y” indica se o0 projeto contava ou ndo com as condi¢cdes necessarias ao seu SUCESSO € 0 eiXo
“X” indica se houve ou ndo um desfecho favoravel. Lembrando que, nessa perspectiva, 0s
cenarios possiveis em cada um dos quatro quadrantes do método de Goertz sao:

0,0 — N&o existem as condic¢des necessarias e ndo ocorrem os resultados esperados;

0,1 — Nao existem as condicdes necessarias, mas ocorrem os resultados esperados;

1,0 — Embora existam as condi¢Bes necessarias, 0s resultados esperados ndo ocorrem;

1,1 — Existem as condic¢des necessarias e o0s resultados esperados ocorrem.
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6.2.1 Caso 1 — EcoBairro

De acordo com as informacdes fornecidas pelo grupo de coordenagdo inicial, o
EcoBairro estaria enquadrado no status “0,0”, ou seja, as condi¢fes necessarias a
sustentabilidade ainda ndo estdo constituidas. Além disso, os resultados esperados foram apenas
parciais e ainda ndo podem ser entendidos como acfes de impacto ou estruturantes. Por
exemplo, as atividades semanais de sensibilizacdo foram executadas em um total de 54, mas a
comunidade permanece passiva e coadjuvante em relacdo ao projeto. Porém, a partir do
momento que a coordenagdo comunitaria assume estas acOes, além de fortalecer o

envolvimento dos moradores, libera o primeiro time para atuar em outras areas.

Ainda gquanto aos resultados, € importante destacar que para que se defina se houve ou
ndo o atingimento dos objetivos previstos, é necessario que este objetivo esteja bem definido,
o que foi um dos problemas identificados no projeto. Este ponto é reforcado pelo indicador do
percentual de itens atendidos no modelo de tese, o qual é inferior a 20%, indicando a
necessidade de se adotar uma metodologia capaz de criar as condi¢Bes necessarias ao SuUcesso

deste PDL, caso se pretenda executd-lo em um novo ciclo.

Outro aspecto relevante é que, por se tratar de uma iniciativa centrada na relacdo entre
uma universidade (agente integrador inicial) e uma comunidade de bairro como beneficiarios
diretos, portanto, sem a participacdo de outros atores essenciais, a proposta € muito limitada,
evidenciando a necessidade de serem adotados critérios de sustentabilidade como os sugeridos
no modelo conceitual. Isto significa que sem as medidas de identificacdo e engajamento pelo
integrador inicial, sem a definicdo de um novo ente integrador comunitario, sem uma estrutura
perene de formacdo, sem uma ampla rede de sustentacdo e diante de importantes limitacGes de
comunicacdo e gestdo, a sustentabilidade do projeto podera estar comprometida.

6.2.2 Caso 2 — Servico de aluguel de embarcacdes

No caso CoopBarcos, diante do tempo decorrido da experiéncia, dos registros feitos e
do fato de o negdcio se manter em plena atividade até os dias atuais, as opinides internas
indicam que o projeto estaria mais proximo do status ““1,1”, ou seja, foi criada a maioria das
condigdes necessarias a sua sustentabilidade e os resultados esperados foram majoritariamente

alcancados.
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Porém, o indicador do percentual de itens atendidos no modelo de tese, na casa dos 60%,
indica que ainda ha a necessidade de outras medidas para garantir a sustentabilidade deste PDL,
nomeadamente, a construcao de um processo efetivo de sucessdo na cooperativa, que agora é o
novo integrador; a ampliacdo ainda pouco expressiva de contratos com outros clientes, além da
MRN; e o aperfeicoamento constante do processo de gestdo da cooperativa com foco no

planejamento, e na gestdo de riscos (prevencao de acidentes e a dependéncia de fornecedores).

Este contexto sugere que um projeto pode ser temporariamente sustentavel se apenas
alguns itens do modelo sugerido estiverem assegurados, e no caso em tela se pode enumerar:

a) A existéncia de recursos financeiros através um contrato comercial com uma grande
empresa, suficientes para o atendimento ndo apenas dos requisitos de gestdo, mas
também de uma estrutura perene de capacitacao;

b) O propodsito da empresa parceira, a MRN, de se manter na rede de suporte como parte
de sua politica de responsabilidade social;

c) A presenca de uma equipe comunitaria no comando do negocio, a qual foi fortalecida e
segue sendo capacitada, trabalhando de forma autbnoma e com uma rede consolidada

de suporte, embora sem um cenario bem desenhado para substitutos da gestao atual.

De fato, em uma perspectiva de Quadrupla Hélice, alguns fatores propostos no modelo
conceitual, mostraram-se impertinentes para este caso, como € a questdo do alinhamento do
projeto as politicas pablicas ou a participacdo ativa de entes publicos na rede de atores chave,
rede esta que tem funcionado em um formato mais empresarial. Por outro lado, a cooperativa
vé o0 poder publico e as universidades como potenciais clientes e considera a possibilidade de
disputar licitacdes para oferecer-lhes os seus servicos, sem descartar, no entanto, a ideia de
usufruir de programas de capacitagcdo oferecidos por estas entidades e que tenham relagdo com
a atividade desenvolvida.

6.2.3 Caso 3— CIAT

Para o caso do CIAT, focado em objetivos de infraestrutura, apesar de todos os
investimentos feitos e da presenca de um time técnico da Funda¢do Guama em Santarém, o
projeto se mostra enquadrado no status “0,0”, ou seja, em se tratando do propoésito de ser um
centro de referéncia em inovacdo na regido, os didlogos de campo indicam que ndo foram

criadas até entdo as condicOes ecossistémicas necessarias a sua sustentabilidade, tanto que nao
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houve resultados neste sentido, mas principalmente, as acdes desenvolvidas ndo afiancam que,

diante da missdo institucional do centro e da estratégia escolhida, o caminho seja sustentavel.

Pelo modelo conceitual, os componentes que mais influenciaram foram: (a) a
centralizacdo das acOGes no agente integrador; (b) a ndo definicdo e consequente plano de
formacdo de um novo integrador local; (c) fluxos de gestdo e de comunicacdo (divulgacdes e
dialogos), bem como o processo decisorio, restritos ao agente integrador; (d) estrutura de
formagdo de capacidades limitada aos funcionarios do centro e concentrada em aspectos
administrativos, (e) auséncia de pactuacdes mais amplas para a formacdo de uma rede solida de
sustentacdo, capaz de abarcar entes da Quadrupla Hélice e se alinhar localmente as politicas

publicas destinadas a criacdo e fortalecimento dos ambientes de inovagdo no oeste Para.

Os pontos citados no paragrafo anterior sao relevantes, posto que qualquer entidade que
pretenda ser referéncia em inovacdo em determinada regido, precisard inexoravelmente se
conectar as entidades e grupos sociais atuantes no territorio, bem como conhecer seus interesses
e missdes institucionais, discutir, absorver e se adaptar as suas vocacdes, a cultura e as
demandas comunitérias; o que exigird um processo efetivo de diagndstico, comunicacao e

engajamento, bem como um ambiente decisério mais flexivel, democratico e transparente.

Vale destacar, no entanto, que o status ora definido (0,0) faz referéncia a um ciclo
especifico. E fato que ha enorme potencial na proposta do CIAT, mas um mergulho nas
operacOes deste PDL evidencia lacunas na estratégia que retardam os passos para se chegar a
um patamar de projeto sustentavel. Nesse contexto, ha de se reiterar a necessidade de transpor
a barreira do isolamento organizacional e do pretenso monopolio do pioneirismo, que tem
permeado a maioria dos projetos locais, através de modelos mais verticais de planejamento e

gestao.

6.2.4 Caso 4 — ATeG Mandioca

Com base nas analises de campo, 0 ATeG Mandioca é um caso que pode ser enquadrado
no status “0,0”, o que significa que ndo foram consolidadas as condi¢cdes minimas a garantia da
sua sustentabilidade. Tais condi¢fes fazem referéncia a composicao de estruturas, processos e
acordos capazes de ir além de uma acéo isolada entre duas ou trés entidades, para englobar

efetivamente todos os atores relevantes da cadeia, recortar de forma objetiva o problema e criar
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consensos sobre 0s caminhos para a sua solucao, abrindo as portas para a transformacédo de uma
iniciativa pontual em um efetivo programa de desenvolvimento local, portanto, algo

sustentavel.

Seus implementadores poderiam argumentar que ndo havia a pretensao de se criar uma
iniciativa perene a partir deste PDL, pois 0s recursos eram, de fato, limitados, temporarios e
ndo poderiam ser desperdicados simplesmente porque ndo seriam suficientes para promover a
sustentabilidade e a efetiva conexdo com a rede de atores fundamentais ao sucesso deste tipo

de projeto. Aqui, trata-se de uma realidade inquestionavel.

Porém, ndo serad possivel pensar em sustentabilidade sem uma visao sistémica que
identifique os projetos existentes naquele circuito (mapa de atores e iniciativas concorrentes) e
quais estariam funcionando em sobreposicdo, quais deles seguem rodando em redes
desconectadas, disputando recursos, mas principalmente, contrapondo organizagbes que

deveriam estar trabalhando em conjunto.

Como ja foi dito, é inegavel a complexidade de engajar atores com recursos, visoes de
mundo, nivel de poder, mas principalmente com interesses distintos, apesar de estarmos
tratando de uma mesma cadeia produtiva, isto sem falar das limita¢des infra estruturais de cada
municipio, as diferengas de nivel técnico entre os publicos envolvidos e as divergéncias
politicas que tém se intensificado com a polarizacdo ideoldgica instalada em todo o pais, mas é
justamente em razao dessa complexidade que sao buscadas novas formas planejamento e gestéo

para estes PDLs.

Diante disso, ndo apenas na Amazonia, o sucesso destas empreitadas seguira exigindo
cada vez mais a participagdo social, a presenca do poder publico e a atuacdo das diversas
organizagOes relevantes conforme o tipo de projeto, cada um destes atores dentro de suas
missdes institucionais € em uma perspectiva de funcionarem como sustentacdo para as

representacfes comunitarias que precisam, cada vez mais, atuar como protagonistas.

6.3 Resultados especificos da avaliacédo dos casos a luz do modelo proposto

Conforme evidenciado nos anexos, especialmente no memorial de desenvolvimento da

pesquisa (resumo - Anexo 1V), durante o processo de elaboracdo do modelo conceitual ora
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proposto, foram realizadas diversas entrevistas com colegas do curso, especialistas em
desenvolvimento local, profissionais ligados aos projetos analisados e, principalmente, com 0s
orientadores, de modo delinear mais claramente 0s possiveis resultados da pesquisa, bem como
a acuricia das andlises, diante da subjetividade criada pela multidimensionalidade da

sustentabilidade.

Neste ponto, foi feita uma definicdo das variaveis, que no caso do modelo de tese foram
chamadas de “fatores de impacto”, 0s quais, hipoteticamente, seriam imprescindiveis ao
funcionamento de um PDL, o que em conformidade com as praticas cientificas deveria servir

para a validacdo do modelo.

A partir dai, as variaveis foram distribuidas nos cinco componentes fundamentais do
modelo, seguindo-se com as analises. Um dos primeiros desafios foi a obtengéo de diferentes
enguadramentos de uma mesma varidvel, visto que elas podem ser dependentes ou
independentes conforme as caracteristicas do projeto em questdo. Percebeu-se também que
havia fatores de impacto ndo contemplados no planejamento de determinado PDL, mas que ja
haviam sido trabalhados em projetos similares realizados com 0 mesmo grupo antes do inicio
do ciclo analisado, gerando interferéncias nos resultados, ou seja, 0 grupo ndo previa a gestdo
de determinado risco, mas atuava instintivamente no sentido de evita-lo. Os registros destas
observacdes se mostraram Uteis para alertar outros pesquisadores em caso de reprodutibilidade

do experimento.

Outro ponto de atencdo é o peso de alguns fatores de impacto no prolongamento das
iniciativas, como é o caso das fontes unitarias de financiamento que podem manter um projeto
ativo por varios anos, ndo significando necessariamente que aquele PDL seja sustentavel. Nesse
sentido, as conversas de campo mostraram que o0 peso do recurso financeiro pode gerar o
entendimento equivocado de que a sua existéncia garante sustentabilidade ao projeto. Tal
situacdo ratifica a importancia de serem desenvolvidas as capacidades locais, tanto a formacéo
de um novo agente integrador local, como na aquisicdo de know how para a gestéo e a busca de
novas fontes de captacdo, para que o projeto ndo seja refém de seu Unico financiador e/ou do
agente integrador inicial, estes quase sempre externos, podendo ser descontinuado a partir de

uma decisao isolada.
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Por fim, a despeito das lacunas existentes no modelo conceitual, foi possivel constatar

sua aplicabilidade em qualquer estagio de um PDL, seja durante o planejamento, utilizando os

fatores de impacto como uma espécie de check list na elaboracdo da matriz de riscos, seja na

sua implantacdo e execugdo, como um radar que vai alertando para determinados tipos de

problemas na forma de fatores de impacto. Assim, com base nas quatro experiéncias analisadas

e a luz do modelo conceitual, seguem elencados as constatacdes mais relevantes deste trabalho:

Um PDL dependera, antes de tudo, da disponibilidade de capital inicial compativel com
0 plano de trabalho do primeiro ciclo, além da participacdo ativa de um agente
integrador inicial com recursos técnicos (de estrutura e de pessoal), além de
credibilidade local para a sua implementacdo. A préatica, na maioria dos casos, evidencia

que isto ndo é obvio.

Quando o assunto é PDL, existe uma pratica arraigada na regido (e ndo € s6 na
Amazonia) de que ndo é necessario fazer um trabalho prévio de levantamento dos
principais stakeholders, suas demandas, a necessidade real da sua participacdo e a
avaliacdo do posicionamento destes atores em relacdo a iniciativa, levando-se em conta

a possibilidade de gerarem problemas sistémicos.

O trabalho de engajamento em iniciativas de empoderamento comunitario, como sao 0s
casos analisados, tem sido fragmentado e focado apenas nos atores favoraveis, evitando-
se a participacao de entes publicos sob a justificativa de evitar ser instrumento politico
ou estar atrelado a interesses partidarios. Um exemplo é que, dependendo do tipo de
PDL, sua sustentabilidade pode estar fortemente relacionada ao seu alinhamento com

as politicas publicas municipais.

A prética nos mostra que o processo de planejamento coletivo e de pactuagdo oficial em
PDLs, além da publicizacdo do plano de trabalho, dos objetivos, das responsabilidades,
orcamentos e cronogramas entre 0s atores chave, é comumente e erroneamente
considerado uma formalidade complicada que traz o risco de desestimular os
participantes, especialmente no &mbito da comunidade. Esta a¢do negligente resulta em
grandes desafios a sustentabilidade dos projetos.
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A complexidade logistica ha Amazonia e o custo financeiro de se fazer estudos de
viabilidade técnica e econbmica faz com que, muitas vezes, estes importantes
instrumentos de planejamento sejam negligenciados ou, quando produzidos, fagam uso
de metodologias simplistas que ndo identificam todos 0s riscos relevantes e reduzem
significativamente a capacidade de um projeto de ser sustentavel. Vale lembrar que,
mesmo que o projeto seja desafiador, a execucdo de um estudo prévio de viabilidade
pode ajudar a atrair investidores para os proximos ciclos, pois demonstram o

compromisso e a seriedade da equipe de implantacao.

A inexisténcia de planos estruturados de comunicagdo como parte fundamental dos
planos estratégicos de projetos foi uma constante nas acfes analisadas, mas com fortes
indicios de ser uma préatica quase generalizada em PDLs implementados na regido, o
que também ndo é uma particularidade da Amazonia. Assim, seguem-se as confusdes
quanto ao entendimento de diferentes elementos da comunicacao, especialmente quanto
a divulgacdo, a qual difere conceitualmente das acdes de didlogo, bem como as
aplicacdes de cada uma delas nas diferentes etapas de um projeto.

As instancias de reclamacdo e obtencdo de informag6es oficiais, reconhecidas como
mecanismos relevantes a manutencdo do engajamento, a gestdo de conflitos e,
naturalmente, a sustentabilidade de projetos, na maioria dos casos, sdo simplesmente
ignoradas, fundamentalmente porque os atores ndo compreendem que a sua auséncia
pode alimentar a sensacéo de injustica e fomentar sabotagens anunciadas ou por simples
inércia. A perspectiva vigente é de que o agente integrador ou o ente financiador devem
funcionar como o mediador para tais questdes, mesmo que sejam eles o objeto da

reclamagéo.

Nos PDLs analisados, os sistemas de registro e controle mostraram-se em diferentes
niveis de desenvolvimento, mas com um ponto em comum: a auséncia de um sistema
efetivo (estruturado e perene) de gestdo compartilhada que permita transferir
continuamente capacidades para uma entidade comunitaria. O resultado disso sdo a¢des
aleatdrias de capacitagcdo técnica e administrativa que resultam mais da reacdo aos
problemas e quase sempre estdo focadas no time atual de gestdo, sem atencdo a

preparagdo de novos atores com vistas a um processo sucessorio.
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N&o se mostrou comum a adogdo de metas no modelo SMART, as quais aumentam a
assertividade dos objetivos. Nos casos em que ocorreram, eram essencialmente
operacionais, portanto, sem um vies de sustentabilidade. Quanto aos indicadores, diante
dos poucos atores envolvidos nos projetos em tela, pesou a falta de uma pactuagéo
formal multiatores, pois em varios casos, somente no meio do ciclo se entendeu essa
necessidade, quando ja haviam sido gerados conflitos por conta de divergéncias, ou seja,
aquilo que era um indicador relevante para um, ndo era para outro, impactando

diretamente no engajamento.

O processo sucessorio, sequéncia natural da boa formacdo de liderangas locais, se
mostrou absolutamente secundario e é mais um resultado negativo da falta de um
mapeamento adequado e pactuagdo coletiva com os atores chave. Nos dialogos, quando
se admite a sua importancia, a justificativa de ndo haver tais ac6es no plano de trabalho
é gue “isto sO passa a fazer sentido apds um ou dois anos de projeto”. A ideia de um
processo autbnomo de sucessdo, baseado nas decisGes comunitérias, € ainda mais
distante, evidenciando descrenca em relacdo a possibilidade de se formar novas

liderancas locais capazes de desenvolver PDLs.

Quanto a rede de suporte, PDLs precisam de outros tipos de apoio especializados, ndo
apenas nas areas técnica e administrativa. Questdes juridicas, fiscais, financeiras, sobre
investimentos, avaliacBes especificas, captacdo de recursos, elaboracdo de projetos etc.
surgem com frequéncia ao longo deste tipo de iniciativa, requerendo suporte dedicado,
seja via parceria institucional ou por meio da compra de servigos. Diante da pouca
atencdo ao mapa de stakeholders no inicio da empreitada, a rede de suporte ao longo do

PDL, invariavelmente, fica comprometida.

Finalmente, o exercicio de avaliacdo coletiva de cada ciclo, requisito mandatorio para a
elaboracdo de um plano atualizado para a proxima etapa, ainda é bastante subestimado.
Na maioria dos projetos analisados, ndo se considera que para cada novo ciclo é
necessario um novo projeto escrito. 1sso inclui a avaliacdo de maturidade de um
eventual novo agente integrador ou, em estagios mais avancados, a avaliacao de ser ou

ndo o momento de elevar o proximo integrador ao comando da gestao.
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6.4 Reflexos da analise de casos no processo de aperfeicoamento do modelo

Desde o inicio da pesquisa, havia a preocupacdo de se produzir um modelo conceitual
ancorado nos pilares da Inovacdo Social, trazendo consigo um carater flexivel, adaptativo e
replicavel, principalmente no ambito da Amazonia brasileira. Nesse sentido, a tarefa de analisar
0s quatro casos elencados funcionou como uma ferramenta importante para aperfeicoar o
modelo proposto, especialmente no que tange a alocacdo dos fatores de impacto em cada um

dos cinco componentes chave.

Muito embora ndo tenha sido possivel a realizacdo da prototipagem de novos projetos,
0 que muito provavelmente proporcionaria um processo mais rico de avaliacdo, com o
acompanhamento dos casos foi possivel recortar e classificar melhor os riscos envolvidos em
cada tipo de atividade e diante das peculiaridades ambientais. Esse recurso também foi muito
atil para entender como fatores contextuais como a cultura local, a falta de infraestrutura e a

auséncia de politicas publicas podem impactar nos resultados de PDLSs.

Seguindo essa trilha, em meio as diversas visdes dos atores envolvidos, foi possivel
qualificar melhor as préticas existentes e relaciona-las com os 26 fatores de impacto de modo
a refinar a estratégia ainda no estagio inicial de alguns casos ou, simplesmente, diagnosticar
problemas relevantes que viriam a comprometer a evolucgéo sustentada destas iniciativas. Isto
mostrou que mesmo a analise de casos malsucedidos pode ajudar a encontrar solucdes criativas

e novos modos de operar, 0s quais conseguem lidar melhor como determinado problema.

Diante das lacunas encontradas em cada experiéncia, alguns fatores de impacto da
primeira versdo foram fundidos e novos fatores foram incluidos, conferindo ao modelo mais
robustez, posto que isto ajudava a antecipar riscos ainda na fase de desenho, os quais poderiam
comprometer o projeto. Estas melhorias refletiram também na adaptabilidade do modelo néo
apenas para as condicdes locais, mas para diferentes tipos de iniciativa, ao evidenciarem que

alguns fatores poderiam ndo se aplicar ou deveriam ser ajustados aquela realidade.

Com isso, o resultado apresentado e materializado no conceito chave da tese, tendo suas
etapas de checagem e validacdo baseadas em experiéncias reais, busca assegurar que esta seja

uma proposta de intervencdo ndo apenas tedrica, mas acima de tudo, um modelo exequivel e
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efetivo, capaz de ajudar organizacdes civis, instituicGes de ciéncia e tecnologia, governos e

empresas a operarem seus projetos com maior previsibilidade e seguranca.

6.5 Limitac¢des do conceito proposto

Seja em qualquer area, negdcios, computacdo, educacdo etc. deve-se reconhecer que 0s
modelos conceituais, de algum modo, irdo apresentar limitagdes em sua capacidade de
representar os fenémenos, relagdes e interdependéncias entre 0s “actantes”, limitacdo esta que
também os faz mais “duros” para acompanhar as dinamicas do campo, especialmente diante
das peculiaridades de cada PDL e de alteracdes inesperadas no ambiente e no contexto em que
se desenrolam. Outro aspecto importante é que os modelos conceituais carregam ambiguidades
e isso pode levar a interpretacdes diferentes e até conflitantes, diante da complexidade do

mundo real, situacdo que cria embaracos a operacionalizacdo do modelo.

Dito isto, convém ainda frisar que aqui esta se tratando de um modelo voltado para
projetos de desenvolvimento local, no nivel das comunidades, mais especificamente para a
criacdo de condicBes a sustentabilidade destas iniciativas, tendo sempre como um de seus
objetivos o incremento das capacidades sociais para se fazer representar e até para liderar a¢cdes
que busquem melhoria na qualidade de vida da comunidade. Por isso, durante a elaboracao da
tese, foi necessario um exercicio constante de abstracdo e adaptacdo dos componentes e
subcomponentes do modelo, com inclusdes e exclusdes ao longo do trabalho, no intuito de

defender sua pertinéncia e efetividade, ainda que em situacdes especificas.

Até o Ultimo instante deste texto, rondava o fantasma da “simplificagdo” causada pela
modelagem, posto que, no intuito de tornar a realidade mais compreensivel e administravel,
corria-se o risco de subestimar conceitos subjacentes e seguir por um caminho de visao restrita,
o qual poderia levar a uma representacdo distorcida do conjunto, seja no &mbito socioambiental,
ao ndo considerar adequadamente as questdes locais, seja no &mbito computacional, quando da

tentativa de aplicacdo através de softwares.

Assim, reforca-se o entendimento de que se trata de uma proposicdo conceitual aberta a
melhoramentos, mas com potencial de gerar importantes reflexdes sobre a efetividade dos
modelos atuais de planejamento e gestdo. E certo que os debates sobre o tema se seguirdo com

reavaliagbes sobre o conjunto de varidveis sugerido neste trabalho, inclusive com novas
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proposi¢coes dando énfase a fatores que foram possivelmente subestimados nas avaliacdes aqui
realizadas, como a questdo de metas e indicadores, necessidade de suporte especializado e a

formacéo de elaboradores locais de projetos.
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7. CONCLUSAO

Considerando o objetivo de desenvolver um modelo conceitual capaz de contribuir para
aprimorar as atuais metodologias de planejamento, implantacéo, gestéo e avaliagédo de PDLs na
Amazonia e que carregasse consigo uma estratégia de acdo na qual a comunidade deixe de ser
0 sujeito passivo para ser 0 sujeito determinante do processo de transformacéo de sua condigédo
socioecondmica e politica, conforme preconizam Tenorio, Kronemberger e Lavinas (2014), a
presente tese se conclui com uma série de achados que podem ser Uteis para a discussdo sobre
o desenvolvimento local sustentavel, embora outras ddvidas sobre o tema sigam ainda em
aberto.

Depois de um mergulho em questdes caras para os publicos participantes da pesquisa,
como a necessidade de envolver e empoderar as comunidades valorizando a inclusdo, a
legalidade e a formalidade, fazendo com que 0s processos sejam percebidos como justos e
confiaveis por todos os envolvidos, os dialogos com comunitarios e especialistas mostraram

que a proposta de modelo conceitual ora apresentada € viavel e deve seguir sendo aprimorada.

Os resultados deste trabalho reforgam, dentre outros aspectos, 0 peso inquestionavel da
maioria dos 26 fatores de impacto na extensdo de vida dos projetos, mas isso ndo Ihes confere
a condicdo de iniciativas sustentaveis, pois ndo se pode ignorar a relevancia de processos
estruturados, baseados na atuacao coletiva, na efetiva comunicagédo social e no aproveitamento
genuino do conhecimento autéctone. Além disso, 0s participantes reconheceram 0s impactos
positivos do bom planejamento, da gestdo compartilhada e do estabelecimento de uma estrutura
perene de capacitacdo social para formar uma nova geracdo de lideres comunitarios, o que
amplia o potencial da rede local para empreender, experimentar e protagonizar processos de

transformacéo, especialmente na era digital.

Em 2011, Enriquez, Fernandes e Alamino ja alertavam para o “despreparo da sociedade
e, em especifico, dos governos locais, para planejar, discutir, condicionar, enfim, negociar e
garantir as estratégias de desenvolvimento cujas referéncias sejam centradas na busca de
sustentabilidade de territorios”. Junte-se a isto o fato de que a maioria dos produtores
amazOnicos ndo possui 0s conhecimentos necessarios para administrar empreendimentos que
envolvam teias logisticas maiores e mais complexas, as quais estariam, portanto, além das

capacidades operacionais de suas proprias familias.
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Sobre essa necessidade de reforcar o capital social e preparar as comunidades para o
novo, o amazonida Netto Santos (Netto, 2023), diz que “nao se trata de (formar) lideres que
ponham a perder as tradi¢des, mas liderangas conectadas e prontas para enfrentar os desafios
contemporaneos”. Neste contexto, o desafio € contornar a dicotomia “modos produtivos x
impactos ambientais” e ajustar o discurso sobre produtividade, especialmente em se tratando
de projetos de bioeconomia na Amazonia, para o que é necessario tirar o foco da economia de
escala e da promessa de renda crescente aos produtores, buscando-se, principalmente, agregar

valor aos produtos locais respeitando a capacidade produtiva de cada ecossistema.

Estas empreitadas exigem modelos de planejamento e gestdo capazes de garantir cada
vez mais participacdo popular e governamental, com requisitos inalienaveis de rastreabilidade,
transparéncia, previsibilidade e de “comunica¢do continua”, como sugerem Kania e Kramer
(2011), o que s6 é possivel com a adogdo de métodos inclusivos e diversos que equacionem 0s

diferentes saberes, forcas e interesses presentes no circuito.

7.1 Sintese do trabalho

A proposta de tese foi criar, dissecar e validar um modelo conceitual para apoiar a gestdo
sustentavel de projetos de desenvolvimento local, apresentando cinco componentes
fundamentais inspirados nas ideias de Kania e Kramer (2011), bem como seus contrapontos
(Wolff, 2013). Tais componentes sdo (a) Agente Integrador, (b) Comunicacgéo, (c) Gestéo, (d)
Capacitacdo Social e (e) Rede de Sustentagéo, os quais se desdobram em um conjunto de 26
fatores de impacto que, uma vez ignorados, podem influenciar no planejamento e na execugéo
da iniciativa, criando lacunas que, com o tempo, poderdo impactar diretamente nos objetivos

pretendidos.

Estes fatores de impacto, os quais se desdobram o0s cinco componentes, podem
funcionar ndo apenas como um check list durante o processo de planejamento, facilitando a
identificacdo de riscos, mas também no processo de gestdo e monitoramento, ajudando no
entendimento de quais agdes precisam ser implementadas para evitar atraso no cronograma,
retrabalho, perda de credibilidade da entidade integradora, perda de engajamento dos atores
chave e, consequentemente, desvios negativamente impactantes nos objetivos de determinado

projeto. Os fatores citados no modelo seguem dispostos no Quadro 14.



170

Quadro 14 — Fatores de impacto que comp&em o modelo conceitual

1. Qualidade do time integrador | 14. Metas SMART / Indicadores de DS
2. Recurso financeiro inicial | | 15. Formagéo técnica (area fim)

3. Mapa de stakeholders e demandas 16. Formacdo de lideres sociais

4. Engajamento dos atores 17. Formacéo administrativa e financeira
5. EVTE ou Benchmark 18. Planejamento sucessorio

6. Compromisso formal do time 19. Suporte de gestdo / técnico e afins
7. Sistemas de comunicacéo 20. Suporte juridico / fundiario e afins
8. Plano de comunicagéo 21. Suporte reg. fiscal / crédito e afins
9. Interlocutores oficiais 22. Alinhamento as politicas publicas
10. Mecanismo de reclamacéo 23. Avaliacdo coletiva do ciclo

11. Sistema de registro e controle 24. Revisdo do plano estratégico

12. Plano multistakeholder —»25. Qualidade do futuro integrador

13. Gestdo compartilhada —rZG. Recursos para o proximo ciclo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de avaliacdo de efetividade do modelo consistiu em um acompanhamento
por dois anos de quatro casos na regido oeste do Estado do Pard, cada um deles com diferentes
entes coordenadores ou integradores, ou seja, oriundos de um dos eixos da quadrupla hélice
(empresas / universidades / governos / sociedade civil), porém todos trabalhando para
desenvolver capacidades de entidades civis ou grupos comunitarios. A partir disso, foi feita
uma analise dos resultados de primeiro ciclo de cada iniciativa ouvindo-se os principais atores
envolvidos, para o que foram feitas entrevistas semiestruturadas e sessdes de discussao sobre
as experiéncias e licGes aprendidas, chegando-se aos resultados apresentados no capitulo 6 desta

tese.

Em suma, os componentes fundamentais se mostraram efetivamente relevantes, porém
os fatores de impacto apresentam maior ou menor influéncia de acordo com o tipo de projeto,
sendo necessaria uma calibracdo especifica dependendo do caso para que a anélise se torne
pertinente. Ha fatores, no entanto, que se mostraram essenciais para a implementacdo do
projeto, mas que considerados isoladamente ndo representavam suporte a sustentabilidade de
PDLs.
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7.2 Desafios ao longo da tese

Toda tese tem desafios, diante das caracteristicas e peculiaridades de cada tema. No caso
em tela, a primeira barreira, elementar para todos os projetos, foi o delineamento do problema,
ou seja, entender e recortar o que de fato precisava ser respondido quanto as razdes que tornam

os PDLs, em grande parte, ndo sustentaveis.

Vencida esta etapa com a ajuda dos orientadores, veio a fase de pesquisa tedrica na qual
a dificuldade foi definir claramente os parametros de busca. Diante da natureza interdisciplinar
do estudo, havia quatro grandes areas tedricas, além de varias outras transversais, sendo
necessario restringir o foco a duas areas mais importantes com o suporte das demais. Depois
disso, veio o processo de estruturacdo do modelo conceitual. Em casos que envolvem a
validacdo de um modelo deste tipo, a aquisicdo de dados representativos e de boa qualidade é

sempre um desafio.

Sair das planilhas e pousar no mundo real com seus sistemas complexos e dinamicos,
confronta o pesquisador com os riscos de se fazer simplificacdes e afetar a efetividade do
modelo, ainda mais quando se esta enfrentando uma pandemia global como foi a Covid-19 que
limitou significativamente as interagcdes no campo, obrigando a alteragdes na metodologia de
pesquisa e, consequentemente, a mudancas na proposta inicial de se desenvolver um protétipo

baseado no conceito.

Os desafios se seguiram com a busca por dados de outras iniciativas que fossem
relevantes e estivessem em sintonia com o ambiente amazoénico, embora este por si s6 ja seja
bastante heterogéneo. Um dos requisitos nesta etapa foi o levantamento de casos nas diversas
hélices (governo / comunidade, universidade / comunidade, empresa / comunidade e ONG /

comunidade).

Nesta fase, os didlogos com especialistas e participantes foram cruciais para
compreender como os fatores de impacto propostos contribuem para os resultados. Este cuidado
mostrou-se importante porque nas situaces em que o modelo € usado para tomar decisdes que
afetam o sistema, o préprio uso do modelo pode influenciar o sistema e isso atrapalha o processo
de validagdo. Esta abordagem ajudou a dar sentido, agrupar e consolidar as informacdes de

forma incremental.
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Assim, a pesquisa comegou com um modelo simples de grandes componentes e,
conforme avangavam as entrevistas, foi gradualmente ganhando complexidade com a inclusédo
de mais varidveis dentro de cada componente, em um meticuloso exercicio de colaboragdo
interdisciplinar que aprofundou as analises criticas sobre o real impacto dos fatores

apresentados e serviu de assoalho para a modelagem final.

7.3 Resultados esperados X resultados alcancados

Diante da complexidade do processo de identificar, mensurar e validar os elementos
fundamentais para a construcdo de um modelo conceitual de planejamento e gestdo que possa
ser aplicado tanto no ambiente real, quanto no digital e, mais do que isso, que seja adaptavel as
distintas realidades amazoénicas, era de se esperar que a tarefa ndo foi efetivamente concluida.
Porém, os resultados especificos alcancados até entdo jogam luz a importantes aspectos desta
discusséo e deixam uma trilha em aberto para futuros trabalhos de pesquisa e experimentacéo
junto as comunidades. Assim, vejamos consolidados no Quadro 15 o que se esperava e 0 que

se alcancou em termos de resultados.

Quadro 15 — Resultados esperados X resultados alcangados

Tipo Resultado esperado Resultado alcancado
e Apresentacdo de O trabalho evidencia através do modelo
um modelo conceitual que as iniciativas avaliadas ndo
conceitual para priorizam mais que indicadores operacionais,

o apoiar a governanca sem que haja ainda uma preocupacao clara
Cientificos . . -
e a sustentabilidade com as questdes de sustentabilidade.
de projetos de
desenvolvimento
local na Amazénia

Brasileira.
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e Publicacéo de dois
artigos (Qualis B1 ou

A) em periddicos

cientificos.

Publicados um artigo Qualis B1, intitulado
“Public-private partnership strategies for the
implementation of Innovation Centers: the
CIAT case (Santarém - Para)”, na revista
Desarrollo Local Sostenible (ISSN 1988-
5245), e outro Qualis A4, intitulado
“Replicating models of collective impact in
developing countries. Does the model work in
the context of the Brazilian Amazon?”, na
revista Revista Contribuciones a Las Ciencias
Sociales (ISSN 1988-7833).

Académicos

e Potencial
contribuigéo para a
oferta de minicurso
sobre o trabalho de
tese para
universidades e

orgéos publicos da

O pesquisador participou como instrutor de
uma capacitacdo para agentes publicos
municipais, promovida pelo Instituto
Amazonia 4.0 e Governo do Estado do Para,
como foco em metodologias de planejamento
e gestdo de projetos, usando o0 modelo
conceitual de tese em um contexto de
bioeconomia e desenvolvimento local

inteligente como estratégia para melhorar o

regiao. ) ] )
planejamento das politicas publicas nos
municipios participantes.
Diante do seminario do projeto EcoBairro,
e Potencial realizado em Oriximina com graduandos da

contribuicdo para
enquadrar trabalhos
de graduacéo e

mestrado.

Ufopa, foi possivel discutir os
desdobramentos do tema em trabalhos
futuros, inclusive a possibilidade de
prototipagem do conceito em novas

iniciativas.
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e Potencial

contribuicédo para o ]
) O produto mais concreto, um manual de boas
aprimoramento da . _ , i .
praticas, continuard a ser produzido, pois
metodologia de ]
) ainda carece de aprofundamento e maturacao.
planejamento, ) . o
o ] Por conta disto, esta indefinida a sua
Técnicos implantacéo, gestéo e 3 . o
) concluséo, mas ¢ fato que a sua aplicabilidade
avaliacdo de PDLs o " i
) e possiveis resultados positivos foi um dos
promovidos por )
pontos detectados durante as entrevistas
governos, empresas,

técnicas.
ICTs e ONGs na
Amazonia.
e Método pratico de Os resultados obtidos nas entrevistados
identificacdo dos confirmam que o modelo ajuda a refletir
fatores que mais sobre préaticas mais efetivas no desenho e

Socioeconémicos | interferem, favoravel gestdo de projetos, porém € importante que
ou negativamente, na | possa ser testado de forma integral (em todas
sustentabilidade de as fases de um PDL) por meio de um

PDLs. protétipo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.4 Sugest0es para trabalhos futuros

Diante das lacunas deixadas nesta tese, seguem-se ideias para seguir aprimorando o
modelo conceitual apresentado, voltado a gestdo sustentavel de projetos de desenvolvimento
local, para o que se sugere uma tentativa de multipla prototipagem por meio de quatro a¢6es
simultaneas que possam servir de comparacao entre si, preferencialmente buscando parcerias

em cada uma das hélices.

Em paralelo, vale a pena fazer um levantamento de iniciativas locais similares, sejam
bem ou malsucedidas, buscando entender, a luz do modelo, os fatores criticos que interferiram
na sua sustentabilidade. Ainda no ambito da mensuracdo de sustentabilidade, outro aspecto que
ficou em aberto neste trabalho foi discussédo sobre o desenvolvimento e aplicacdo de um sistema
de indicadores de DS para o projeto capazes de representar e medir de forma objetiva os

impactos ambientais, sociais, culturais, politicos e econdmicos destes projetos em um contexto
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de constantes mudancas regulatérias diante da preocupacdo com as mudancas climaticas, mas
também de maior suporte, seja por tecnologias emergentes, seja por novas praticas de inovagédo

social, de modo a tornar estes PDLs mais resilientes.
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APENDICES

| — MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO PARA PARTICIPACAO
VOLUNTARIA EM PESQUISA ACADEMICA, COM PERMISSAO PARA
DIVULGACAO DE IMAGENS E INFORMACOES TECNICAS

A quem interessar possa, certifico para os devidos fins que, apos solicitacdo de Alberto
Julié Monteiro de Aragéo, aluno do curso de doutorado da Universidade Federal do Oeste do
Pard, através do Programa Sociedade, Natureza e Desenvolvimento, sob a matricula
2020101004 e a coordenacdo dos professores Dr. Celson Pantoja Lima e Dr. José Roberto

Branco Ramos Filho, eu, ,

pertencente a entidade ,

autorizo a publicacdo das informacBes da minha entrevista, especificamente no ambito da
pesquisa “Modelo Conceitual de Gestdo Sustentavel para apoiar Projetos de
Desenvolvimento  Comunitario”, a qual incluira os dados do projeto

Fica o pesquisador responsavel com o

compromisso de, ao final do trabalho, compartilhar os resultados. Ademais, exonero o autor de

todas e quaisquer reivindicacGes sobre uso de imagem, desde que relacionada a pesquisa.
Li o que precede e compreendo perfeitamente o seu conteudo.

, de de 2022.

Participante VVoluntario

Presenciamos a solicitagdo de consentimento, os esclarecimentos sobre a pesquisa e o aceite

do voluntario em participar:

Nome/RG: Nome/RG:

Assinatura; Assinatura:
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No. ENTIDADE ENFOQUE
1 Caso 1 (EcoBairro) — Oriximina
2 Caso 2 (CoopBarcos) — Oriximina (Ft)?g;iziepzzziod?r?isigjii;osj
3 Caso 4 (ATeG) — Oriximina
4 ONG Sade e Alegria — Santarém Negdcios sociais sustentaveis
5 ONG Sapopema — Santarém (referéncias regionais)
6 AIT Ufopa
7 Ufopa — Santarém (Professor MSc.)
8 Ufopa — Oriximina (Professor Dr.) Pfosg]u;sxaseorzgzgz ;J:Zz:\
9 PPGSND — Doutorando 1
10 PPGSND — Doutorando 2
11 OAB Para — Calha Norte
12 MRN 1 — Oriximina
13 MRN 2 — Oriximina
14 FGV — S&o Paulo (Pesquisador)
15 PNUD Brasil — Curitiba Especialistas
16 Consultor independente — Curitiba
17 Copenhagen Business School
18 Carbonext — Belém
19 Vale — Belo Horizonte
20 ICMBIo 1 — Santarém
21 ICMBio 2 — Santarém Orgaos governamentais
22 SEMMA 1 — Oriximina (entes de controle)
23 SEMMA 2 — Oriximina
24 EMATER — Oriximina )
Orgéos governamentais
25 SECTET/Gov. Para — Belém (entes de fomento & inovagdo e
26 S55 U AUl iE — G atividades relacionadas a bioeconomia)




197

11l - QUESTIONARIO DE PESQUISA

ENTREVISTAS (90 a 120min)

Entrevistado:

Entidade:

PASSO 1: A entrevista devera ser precedida pela apresentacdo do projeto de tese (15 min).

PASSO 2: Pedido prévio de autorizacdo para concessdo da entrevista

PASSO 3: Aplicacédo das perguntas com gravacdo em audio

Contexto institucional

M w0 DB

o

Por favor, fale um pouco da entidade a que pertence (misséo, visdo, objetivos etc.).

Qual a area de abrangéncia da organizagao?

Vocés trabalham temas globais como desmatamento, Agenda 2030, Bioeconomia etc.?
Atualmente com gquantos setores (governo, industria, universidade, midias, sociedade civil)
VOCés interagem?

Isso seria através de acordos formais, contratos etc.?

E essas ac¢des sdo coordenadas pela entidade para a qual vocé trabalha?

A estrutura da entidade segue algo como um regimento ou estatuto, comporta uma espécie
de comité de conselheiros?

Sao quantos colaboradores hoje?

Vocés sdo guiados internamente por uma espécie de plano estratégico?

Contexto pessoal

10. Agora fale um pouco da sua atividade na instituicéo.

11. Qual a sua formacao e ha quanto tempo esta na entidade?
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Contexto projeto escolhido

12. Gostaria de propor um aprofundamento do PROJETO X, por estar relacionado com o
propdsito da pesquisa que estamos realizando. Por favor, fale um pouco dos objetivos desse
projeto e resultados ja alcancados.

13. Na sua opinido, diante das experiencias vivenciadas, quais problemas hoje sdo mais
impactantes na implantacdo e na gestdo de projetos de desenvolvimento local e

comunitario?

Contexto comunitario

14. Falando em seguranca alimentar, pode se dizer que as comunidades participantes estdo
seguras, de forma geral?

15. Sobre os efeitos da migracdo de jovens para as grandes cidades, geralmente em busca de
oportunidade de estudo, vocé acha que os filhos e netos dos participantes irdo tocar para a
frente o trabalho nas comunidades?

16. Como vocé vé essa questdo dos impactos intergeracionais nos proximos anos? Em que
proporcdo vocé acha que os filhos e netos dos participantes irdo tocar para a frente o
trabalho nas comunidades? Aqui ha quem diga que esse nimero de comunitarios que
retornam deve diminuir, porém os que o fazem estariam muito mais capacitados.

17. Como a questdo do conhecimento tradicional pode ser inserida nesse processo?

Sobre a figura do agente integrador

18. Agora com base no modelo em estudo, como surgem as demandas para a entidade, no
sentido de apoiar esta ou aquela ideia?

19. Como funciona o processo de Coordenacao inicial do projeto?

20. Os levantamentos de campo (atores chave, principais necessidades) sdo “primarizados”, ou
seja, vocés tém equipe propria para isso?

21. Existem entidades representativas das comunidades participantes do projeto “X”?

22. O projeto tem algo como um plano de transferéncia de comando para a entidade local?
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Sobre a importancia da comunicacdo em projetos

23.
24.

25.
26.
27.

28.
29.

O contato com a comunidade se da entidades representativas ou de outras liderangas locais?
Vocés desenvolvem planos especificos de comunicacdo para cada projeto (desde a
comunicacdo com os atores chave até a divulgacdo da iniciativa)?

Como funciona o sistema de relatoria dos projetos, a periodicidade e onde séo divulgados?
A relatoria tem um formato padronizado? A comunidade acessa isso de forma inteligivel?
A falta de estruturas para o bom funcionamento dos sistemas de comunicacdo € um
problema relevante?

Como ¢ a relacdo das comunidades com uso da Internet?

Diante da expanséo da internet, fala-se muito da importancia de se ter uma estratégia digital

para a gestdo e acompanhamento em tempo real dos projetos. Como vocés veem isso?

Sobre gestdo de projetos

30.
31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Vocés desenvolvem uma espécie de plano geral (estratégico) para cada projeto?

Como funciona a divisao de responsabilidades nesse processo, no sentido de empoderar a
comunidade?

Pode se dizer que é um sistema de gestdo compartilhada?

Como funcionam o processo de definicdo de indicadores do projeto? Existe uma
metodologia quanto a isso?

Esses indicadores seguem uma premissa de sustentabilidade, efeito estruturante etc.?
Como funciona o processo de elaboracdo das metas do projeto?

Usam a metodologia SMART (explicar)?

As parcerias com as comunidades e as regras de convivéncia e gestio destas parcerias sao
formalizadas como?

E quanto as relagdes internas nas entidades, em meio aos projetos, existem divergéncias
que podem gerar impacto entre 0s seus membros ou entre instituicdes representativas?
Para vocés é dificil trabalhar em um sistema de cooperacao entre varias familias ao mesmo
tempo, tipo em sociedade?

Os insumos estdo suficientemente disponiveis para 0 bom andamento das iniciativas? Se

ndo, como minimizar esses gargalos?
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Sobre a necessidade de desenvolver as capacidades institucionais

41.

42.

43.

44,

45.
46.

47.

O projeto inclui uma jornada de formacéo aos participantes?

Existem ac¢des voltadas & capacitacdo para lideranca e representacdo comunitaria?
Existem acdes voltadas a capacitacdo para gestdo administrativa do territorio ou mesmo
dos espacos familiares?

Existem acBes voltadas a capacitacdo para técnica em agrossistemas, bioeconomia e
correlatos?

Como a questdo do conhecimento tradicional pode ser inserida nesse processo?

Esse conteldo passado nos cursos, foi questionado por alguma comunidade (ou vocés
perceberam) ser de dificil absor¢do para a maioria, ou 0 assunto ja esta no dia a dia deles?
Existem acles voltadas ao planejamento sucessorio nas entidades e nas representagdes

setoriais nas comunidades?

Sobre a importancia da rede de sustentagao

48.

49.

50.
51.
52.
53.

Que tipo de suporte (gestdo, técnicas agricolas, juridico, fundiario etc.) o projeto consegue
levar aos participantes e beneficiarios?

Como é a relagéo da instituicdo com as entidades com de apoio tecnico como a EMATER,
EMBRAPA, SEBRAE e outros?

Existem agdes de suporte ao longo do projeto, voltadas a questdes juridicas e fundiarias?
Existem agdes de suporte voltadas a gestdo e contabilidade?

Existem ac¢des de suporte voltadas a regularizagéo fiscal e acesso ao crédito?

Existem ac¢des voltadas diretamente ao suporte técnico de campo?

PASSO 4: Aplicagdo das perguntas da Tabela 2 (método de Wickham-Crowley)

PASSO 5: Aplicacéo das perguntas finais (método de Goertz)

54,
55.

56.

De modo geral o projeto vem dando certo?

O que é 0 “sucesso” de um projeto comunitario para vocés? Que atributos vocé considera
fundamentais?

Quais as principais licdes e aprendizados dos projetos que ja passaram por aqui até agora,
especialmente apds o periodo de pandemia?
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IV - MEMORIA DO DESENVOLVIMENTO OPERACIONAL DA TESE (RESUMO)

ATIVIDADES

(registros fotogréficos de posse do autor)

SESSAO DE ORIENTACAO 1
Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 19jun20 - Virtual
* Apresentacdo do projeto de pesquisa e pedido de orientagéo.

SESSAO DE ORIENTACAO 2
Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 03jul20 - Virtual
* Revisdo e ajustes dos pontos chave do projeto de tese e discusséo sobre o tema do 1° artigo.

SESSAO DE ORIENTACAO 3
Partic. Prof. Celson Lima (Orientador) e Prof. José Roberto Branco (SND) 090ut20 - Virtual
« Apresentacdo do projeto e convite de coorientacdo ao prof. José Roberto

» Atualizagéo sobre os pontos chave do projeto de tese.

SESSAO DE ORIENTACAO 4

Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 230ut20 - Virtual
* Check list das orienta¢des enviadas por e-mail

« Esclarecimentos sobre duvidas metodologicas.

SESSAO DE ORIENTACAO 5
Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 13nov20 - Virtual
» Modelagem do projeto de pesquisa.

SESSAO DE ORIENTACAO 6
Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 18dez20 - Virtual
» Modelagem do projeto de pesquisa.

SESSAO DE ORIENTACAO 7
Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 21dez20 - Virtual
« Atualizagéo sobre o processo de modelagem feito com o prof. Roberto com novos ajustes.
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SESSAO DE ORIENTACAO 8
Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 25jan21 - Virtual

* Ajustes ao projeto de pesquisa.

SESSAO DE ORIENTACAO 9

Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 28jan21 - Virtual

« Atualizagéo sobre os ajustes propostos ao projeto de pesquisa pelo Prof. Celson.
* Preparativos para 0 Seminario de Teses.

SESSAO DE ORIENTACAO 10
Partic. Prof. Celson Lima (Orientador SND) e Prof. José Roberto (SND) 05fev21 - Virtual
+ Alinhamentos sobre a modelagem do projeto de tese.

« Definicdo de conceitos chave e &reas cientificas mais relevantes.

SESSAO DE ORIENTACAO 11
Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 11mai21 - Virtual

« Revisdo e validacdo da apresentacdo e texto do Seminario de Teses.

MARCO OBRIGATORIO 1 - SEMINARIO DE TESES 21mai21 - Virtual (Meet)
Orientadores Profs. Celson Pantoja Lima e José Roberto Branco

Banca: Profs. Joao Ricardo Gama e Rodrigo Silva

Convidado externo: Profa. Clarissa Stefani Teixeira - UFSC

INICIO DAS ACOES DE CAMPO

REUNIAO TECNICA 19jul21 (Presencial - Oriximina)
Partic. Marcos Leite — EMATER / Prof. Miguel Canto — UFOPA / Jander Silva - Produtor
« Apresentacdo do projeto de tese e ponderagdes sobre a viabilidade pratica da pesquisa

« Alinhamentos as primeiras acfes de campo (estratégias de engajamento de outros produtores)

REUNIAO INSTITUCIONAL 4ago21 (Presencial - Santarém)
Partic. Vander Oliveira— SERGOV e BIOTEC / Doutorando SND

« Apresentacdo do projeto de tese e ponderagdes sobre parcerias interinstitucionais
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VISITA DE CAMPO — FAMILIA JANDER SILVA 7ago21 (Presencial — Com. Acapuzinho)
Partic. Marcos Leite — EMATER Oriximina / Prof. Miguel Canto — UFOPA

« Apresentacdo do projeto e visita ao local das atividades de producao (suinos)

« Conversa para identificacdo dos problemas e riscos potenciais (diagnostico)

REUNIAO INSTITUCIONAL 9ago21 (Presencial - Oriximind)
Partic.: Rubson Rodrigues — SEMMA Oriximina / Diana Rocha - Sec. Agricultura
« Apresentacdo do projeto e avaliacdo de possivel parceria com a Prefeitura

 Manifestacdo informal de interesse do poder publico a proposta de parceria institucional

REUNIAO INSTITUCIONAL 11ago21 (Presencial - Oriximina)

Partic. Prof. Miguel Canto — UFOPA / Diana Rocha - Sec. Agricultura de Oriximina

« Aprofundamento da discussdo, identificacdo de convergéncias e riscos potenciais

« Possibilidades de suporte institucional e instrumentos juridicos para formalizar a parceria

« Identificacdo de acordos ja existentes e outros entes importantes na cadeia de atores

VISITA DE CAMPO - FEIRA DO PRODUTOR 11ago21 (Presencial - Oriximina)
Partic. Marcos Leite - EMATER ORX

« Encontro com produtores, analise do ambiente e debates sobre os proximos passos

VISITA DE CAMPO A FAMILIA MOISES LIMA 12ago21 (Presencial — Com. Ajarazal)
Partic. Prof. Miguel Canto — UFOPA / Paulo César — Registro de audio e video
« Apresentacdo do projeto e visita ao local das atividades de producéo (galinha caipira)

« Conversa para identificacdo dos problemas e riscos potenciais (diagndstico)

VISITA DE CAMPO A FAMILIA ZE MARANHAO 13ago21 (Presencial — Com. Boa Nova)
Partic. Diana Rocha — Sec. Agricultura de Oriximina / Prof. Miguel Canto — UFOPA
« Apresentacdo do projeto e visita ao local das atividades de producéo (citricos)

« Conversa para identificacdo dos problemas e riscos potenciais (diagnostico)

REUNIAO - ESPACO DO EMPREENDEDOR 18ago21 (Presencial — Oriximina)
Partic. Lourenco Batista (representacdo local do SEBRAE)

« Apresentacdo do projeto e discussdo sobre 0s passos para efetivacdo de uma parceria
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REUNIAO INSTITUCIONAL — EMATER 18ago21 (Presencial — Oriximina)

Partic. Eder Maia (chefe), Marcos Leite, Alecsander Valente e Nelson Conceicdo
(extensionistas)

* Apresentacdo do projeto, possibilidades de atuagéo conjunta e identificagcéo de riscos

REUNIAO MULTISETORIAL 18ago21 (Presencial — Oriximina)

Partic. Eder Maia (chefe EMATER) / Rubson Rodrigues — SEMMA / Diana Rocha — Sec.
Agricultura / Lourencgo Batista (Espago do Empreendedor Oriximind) / Prof. Miguel Canto —
UFOPA ORX

« Debate sobre os riscos do projeto, a missdo de cada ente e as melhores formas de interacdo

« Levantamento de termos de cooperacéo ja existentes e autoriza¢Ges para 0 uso de imagens

ALMOCO COM PRODUTORES E TECNICOS 19ago21 (Oriximina)
Partic. Zé Maranhdo (Produtor Boa Nova) / Jander Silva (Produtor Acapuzinho) / Prof. Miguel
Canto — UFOPA ORX / Diana Rocha — Sec. Agricultura

« Encontro informal para aproximacao

SESSAO DE ORIENTACAO 12
Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 03ago21 - Virtual
« Definigdes sobre a publicacdo do 1° artigo e atualizagdo sobre o estado da arte do projeto

« Acdes previstas, davidas sobre referencial tedrico e estratégia de implantacdo do projeto piloto

REUNIAO INSTITUCIONAL 23ago21 (Presencial — Santarém)
Partic. Michel Martins (Chefe SEBRAE regional)
+ Apresentacdo do projeto e avaliacdo da disponibilidade de cursos para um projeto piloto

SESSAO DE ORIENTACAO 13

Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 31ago21 - Virtual

« Definigdes sobre a publicacdo do 1° artigo e atualizagdo sobre o estado da arte do projeto

« Agdes previstas, davidas sobre referencial tedrico e estratégia de implantacdo do projeto piloto

REUNIAO INSTITUCIONAL 10set21 (Presencial — Oriximina)
Partic. Profa. Dra. Eldra Silva e Prof. Dr. Miguel Canto — UFOPA ORX
« Avaliagao de projetos dentro da universidade passiveis de analise & luz do modelo de tese
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VISITA DE CAMPO — FAMILIA SEBASTIAO SANTOS 10set21 (Presencial - PA 439)
Partic. Diana Rocha — Sec. Agricultura / Prof. Miguel Canto — UFOPA ORX / Lourenco Batista
(Espaco do Empreendedor Oriximina)

* Apresentacdo do projeto e visita ao local das atividades de producgéo (horta)

« Conversa para identificacdo dos problemas e riscos potenciais (diagnostico)

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 17set21 (Virtual - Santarém)

Partic. Alcilene Cardoso — IPAM (Doutoranda SND)

« Apresentagdo do projeto e discussdo sobre os gargalos relacionados a inclusdo de pequenos
produtores ao Programa Nacional da Alimentacdo Escolar (PNAE)

« Identificacdo de atores chave em Santarém (INCRA e outros)

CONTATO INSTITUCIONAL 19set21 (Virtual - Santarém)

Partic. Caroline Giordano - Presidente OAB Subsecédo Calha Norte

« Apresentacdo do projeto e discussdo sobre atores chave

» Gargalos relacionados a inclusdo de pequenos produtores ao Programa Nacional da
Alimentacdo Escolar (PNAE)

TREINAMENTO 08nov21 (Presencial — Oriximinad) Oferecido pelo Sebrae

« Participacdo, como observador, no curso de “Composigéo de custos”

TREINAMENTO 09nov21 (Presencial — Oriximina) Oferecido pelo Sebrae

« Participacdo, como observador, no curso de “Formagéao de pregos”

REUNIAO ACADEMICA — UFOPA 13nov21 (Presencial — Oriximina)
Partic. Profa. Dra. Eldra Silva / Prof. Raimundo Jr. / 04 alunos graduacdo UFOPA ORX
(Cleidiane, Daniele, Ana Paula e Neidiane)

« Apresentacdo do projeto aos graduandos e avaliacdo de ado¢do do projeto EcoBairro

CONTATO INSTITUCIONAL - Vigilancia Sanitaria de Oriximina (17nov21 — Virtual)
Sr. Carlos Beta

 Medidas de controle da pandemia e cenérios possiveis e medidas governamentais
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VISITA TECNICA — ECOSSISTEMAS DE INOVACAO 22 a 24nov21 (Floriandpolis — SC)
Partic. Roberto Branco Filho (AIT-UFOPA), Nei Oliveira (PROFINIT), Diretores da
Associagdo Comercial de Santarém, StartUp Par4, Biotec e SECTET (Governo do Pard), UEPA
e SEBRAE Santarém

« Estruturas formais e funcionamento da triplice hélice

» Modelos de coworking e centros de inovagdo implementados na cidade e o papel de cada ator

VISITA TECNICA (BENCHMARK) 27nov21 - manha (Presencial - Belterra)

Partic. Produtor Leandro Oliveira (proprietario) / Auricélio Almeida (Produtor de Oriximina)
* Visita ao campo (apresentacdo de plantios convencionais e hidropénicos de hortalicas).
Informacdes sobre parcerias anteriores do produtor com a UFOPA (ele construiu os canteiros
hidropdnicos da universidade)

« Davidas sobre investimentos, principais gargalos, situagdo do mercado em um contexto pos-

Covid e praticas econdmicas de gestdo

VISITA TECNICA (BENCHMARK) 27nov21 - tarde (Presencial — Mojui dos Campos)

Partic. Produtor Sérgio Souza (proprietario) / Auricélio Almeida (Produtor de Oriximind)

* Visita aos galpdes de criagdo de galinhas GLC, Pescoco pelado, Embrapa 051 (apresentacdo
da estrutura de alimentacéo e espagos para desova)

« Duvidas sobre investimentos, principais gargalos, situacdo do mercado em um contexto pos-

Covid e préaticas econdmicas de gestdo

SESSAO DE ORIENTACAO 14

Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 02dez21 - Virtual

« Atualizacdo sobre o estado da arte do projeto (aces previstas, davidas sobre referencial
tedrico e estratégia de implantacdo do projeto piloto)

« Revisdo final do 1° artigo e atualizacio sobre o processo de submissdo ao Comité de Etica

CONTATO INSTITUCIONAL 12dez21 (Virtual — Oriximina)
Diana Rocha — Sec. municipal de Agricultura / Prof. Miguel Canto - UFOPA
« Cancelamento das atividades de dez/21 devido a 32 onda de COVID e surto de gripe na cidade

* Proposicédo de agenda para 2022/23
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SESSAO DE ORIENTACAO 15

Partic. Prof. José Roberto Branco Filho (coorientador) 16dez21 - Virtual

« Atualizacdo sobre o estado da arte do projeto (acdes previstas, davidas sobre referencial
tedrico e estratégia de implantacdo do projeto piloto)

« Atualizagéo sobre o processo de submissdo do 1° artigo

« Estratégia de apresentacao e agendamento da sessdo de qualificacdo

« Redefinigdo de conceitos chave e areas cientificas mais relevantes

FATO RELEVANTE - 22dez21

Mudanca na gestdo do municipio de Oriximina — Prefeito afastado do cargo

* Posse do vice-Prefeito e redefinicdo de secretarias e diretorias

» Nomeacdo de novo secretério de planejamento com inicio de readequag&o ao plano municipal
» Impacto nas pactuacgdes anteriores junto ao governo (impossibilidade de seguir a ideia
de se fazer um projeto piloto)

« Crescente dos casos de Covid no municipio com suspensdo das atividades de campo

CONTATO INSTITUCIONAL — CEP 25jan22 Virtual

 Submisséo do projeto de tese ao CEP via Plataforma Brasil

MARCO OBRIGATORIO 2 - CONCLUSAO DAS DISCIPLINAS 25jan22
04 matérias obrigatorias + 04 matérias optativas + 02 matérias externas
Resultado langado no SIGAA

CONTATO INSTITUCIONAL - Periddico Cientifico 30jan22 (Virtual)
Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento Territorial
* Submisséo do 1° artigo

CONTATO COMUNITARIO - 04 produtores participantes do estudo 07fev22 (Virtual)

« Atualizacdo sobre a situacdo da pandemia com base no decreto municipal 143/22 que mantém
suspensas a¢les de campo com participagdo da administracdo publica até 20 de fevereiro de
2022, periodo em que, mesmo as acOes de terceiros, estariam sujeitas a multas
« Atualizacdo sobre a situacdo politica no municipio: impossibilidade de seguir a ideia de se

fazer um projeto piloto
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SESSAO DE ORIENTACAO 16 (COLETIVA - 4 alunos) 10fev22 (Virtual)

Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) e os doutorandos Clayton Santos, André
Fonseca, Wander Oliveira e Romero Carrilho.

» Apresentacéo do projeto de cada aluno e reflexdes sobre a maturidade dos trabalhos

« Identificagdo de sinergias entre os temas trabalhados

CONTATO ACADEMICO - Via Google Forms 14fev22
« Envio do relatério anual de produtividade

SESSAO DE ORIENTACAO 17

Partic. Prof. José Roberto Branco Filho (coorientador) 16fev22 - Virtual

« Atualizagéo sobre o projeto de tese e estrutura do documento de qualificacao

« Status da submissao do 1° artigo

« Status da submissdo do projeto ao Comité de ética

« AlteracGes no plano de trabalho de campo em func¢édo do cenério regional e de pandemia

» Foco em um modelo conceitual

CHECAGEM DOCUMENTAL - Via site Plataforma Brasil (CEP) 10mar22

« 1° parecer do CEO com pedido de adequacdes ao conjunto de documentos apresentados

SESSAO DE ORIENTACAO 18

Partic. Prof. Celson Lima (Orientador SND) 16mar22 (Virtual)
« Atualizacdo sobre o projeto de tese (incremento ao titulo)

* Submissdo do 1° artigo e submissdo ao Comité de ética (status)

« Estrutura do documento de qualificagdo e alteraces no plano de trabalho de campo

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 24mar22 - Presencial (Oriximina)
Enzio Harada - Secretario de Meio Ambiente de Oriximina

« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes ao modelo proposto

« Criticas e sugestdes metodologicas

« Indicacéo de literatura e cases relevantes
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SESSAO DE ORIENTACAO 19

Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 25mar22 (Virtual)
« Atualizacdo sobre o projeto de tese (incremento ao titulo)

« Submissédo do 1° artigo e submissdo ao Comité de ética (status)

« Estrutura do documento de qualificagdo e alteracdes no plano de trabalho de campo

PREPARATIVOS PARA A QUALIFICACAO

Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 19abr22

* Pactuacéo de prazos para reviséo da primeira versdo do documento de qualificagéo
« Analise e discussdo dos conceitos chave e disciplinas relacionadas

* Proposta das laminas de apresentacédo

SESSAO DE ORIENTACAO 20

Partic. Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND) 02mai22 (Virtual)

« Atualizacéo sobre a estrutura do projeto para qualificacdo e incremento ao titulo
« Status da submissdo do 1° artigo e submissdo ao Comité de ética

« Inclusdo/excluséo de areas cientificas de referéncia

« Possibilidade de alterag6es no modelo de trabalho no campo

SESSAO DE ORIENTACAO 21

Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 04mai22 (Virtual)

« Atualizacdo sobre a estrutura do projeto para qualificacdo e incrementos ao titulo
» Incluséo/exclusdo de areas cientificas de referéncia

« Possibilidade de alterag6es no modelo de trabalho no campo

» Estruturacéo de um novo modelo conceitual a ser defendido

FATO RELEVANTE: Adequacéo dos objetivos da pesquisa (04mai22)

« Adocdo de novo formato para o trabalho de campo com cancelamento do projeto piloto

« Adocdo de nova metodologia através de entrevistas com especialistas e participantes de quatro
inciativas no modelo PDL.

CHECAGEM DOCUMENTAL - Via site Plataforma Brasil (CEP) 10mar22
* 2° parecer do CEO com pedido de adequacdes ao conjunto de documentos apresentados

+ Adequacéo dos objetivos e metodologia de pesquisa



SESSAO DE ORIENTACAO 22

Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 26mai22 (Virtual)
* Nova estrutura do projeto

* Nova figura conceitual chave

* Novo formato de trabalho no campo

CONTATO ACADEMICO (03jul22) E-mail
Prof. Celson Pantoja Lima

« Envio do video de apresentacdo do projeto (5°) para publicacdo na pagina do SND

SESSAO DE ORIENTACAO 23
Partic. Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND) 05jul22 Presencial (Ufopa)
« Atualizagéo sobre os ajustes sugeridos na reviséo do texto de qualificacdo

« Esclarecimentos sobre metodologia e conceitos chave

REUNIAO ACADEMICA
Diogo Vallim (PhD candidate GVCES) 08ago22 (Virtual)
* Plano de elaboracgéo do 2° artigo a ser publicado

» Tema: Fatores de impacto em projetos de desenvolvimento comunitario

CONTATO ACADEMICO

Prof. Celson Pantoja Lima (11jul22) Virtual (WhatsApp / e-mail)

« Envio do texto de qualificacdo para critica e revisao da orientacdo
(16ago22) Virtual (WhatsApp)

« Definicdo dos membros da banca de qualificacdo

(17ago22) Virtual (WhatsApp / e-mail)

 Recebimento do texto de qualificacdo revisado

REUNIAO ACADEMICA
Diogo Vallim (PhD candidate GVCES) 12set22 (Virtual)
* Plano de elaboracdo do 2° artigo

« Alinhamentos sobre o material ja levantado
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ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 13set22 - Virtual (Santarém)

Poliana Batista - Vice coordenadora da ONG Sapopema

» Apresentacéo do projeto/modelo conceitual

« Entrevista de levantamento de dados com apresentacdo do Caso “Manejo de Pirarucu”

* Indicac0es de literatura

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 14set22 - Presencial (Santarém)

Carlos Dombroski - Coordenador de a¢Bes comunitarias da ONG Salde e Alegria

« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

» Entrevista de levantamento de dados com apresentacdo do Caso “Manejo de Pirarucu”

* Indicac0es de literatura

COMUNICACAO OFICIAL DO CEP - Plataforma Brasil 4out22

* Validacgéo do projeto de tese

MARCO OBRIGATORIO 3 - SESSAO DE QUALIFICACAO (Aprovado) 5out2?2
Orientadores Profs. Celson Pantoja Lima e José Roberto Branco
Banca: Profs. Joao Ricardo Gama e Jarsen Luis Guimaraes

Convidado externo: Profa. Clarissa Stefani Teixeira — UFSC

CONTATO ACADEMICO 070ut22 (Virtual)
Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND)

« Recebimento da consolidacéo de feedbacks da banca de qualificacdo

ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS 190ut22 - Presencial (Santarém)

Edwilson Pordeus (EP Consultoria) e Marta Costa (M3 Comunicagéo)

« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Entrevista de levantamento de dados com base no Caso “Fundo Quilombola” (Alto Rio

Trombetas)

CONTATO INSTITUCIONAL 220ut22 (Virtual) Oriximina
Partic. Profa. Dra. Eldra Silva — UFOPA ORX
» Atualizagdo sobre melhorias no modelo conceitual

« Confirmagéo da incluséo do projeto “Eco Bairro” na pesquisa
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CONTATO INSTITUCIONAL 240ut22 (Virtual) Oriximina

Partic. Lourenco Batista — Pres. Sindicato dos Produtores Rurais de Oriximina (SIPROX)
» Atualizagdo sobre melhorias no modelo conceitual

+ Confirmagdo da incluséo do projeto “ATeG Mandioca” na pesquisa

REUNIAO INSTITUCIONAL — Instituto Amazdnia 4.0 (26out22) Presencial
Wander Oliveira (SECTET — Governo do Para) e Georgia Cunha (Instituto Amazoénia 4.0)
» Tema: Projeto de formacgéo de agentes municipais para a bioeconomia

« Convite para ministrar workshop (Tema: Modelagem de projetos comunitarios)

MINICURSO DE FORMAGCAO (4h) — UEPA Santarém (11nov22) Presencial

Evento promovido pelo Instituto Amazénia 4.0 e Governo do Estado do Para

» Atuacdo como facilitador utilizando a metodologia do conceito como base (cumprimento de
meta estabelecida nos objetivos de tese).

« Tema: metodologias de atuacdo relacionadas a Bioeconomia e Desenvolvimento Local
Inteligente.

« Finalidade: capacitar agentes publicos para o desenho e implantacdo de PDLSs.

CONTATO ACADEMICO 30nov22 (Virtual)

MSc. Josiane Silva (Ufopa - PROFNIT)

« Titulo do Artigo 1: “Public-private partnership strategies for the implementation of Innovation
Centers: The case of Santarém (Para)”

« Expectativas de conclusdo do material

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 13jan23 - Presencial (Santarém)
Juliana Rodrigues — Doutoranda FGV (SP)

« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas

* Indicacdes de literatura
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SESSAO DE ORIENTACAO 24 (25jan23) Presencial (AIT Ufopa)

Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND)

« Atualizagéo sobre o estado da arte do trabalho e dos artigos

* Prognéstico do periodo de defesa e discussdo sobre aspectos metodoldgicos

* Reviséo do texto do artigo “Public-private partnership strategies for the implementation of

Innovation Centers: The case of Santarém (Para)” antes da submissao

CONTATO ACADEMICO (25jan23) Virtual (e-mail)
Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND)
* Revisdo do texto do artigo “Public-private partnership strategies for the implementation of

Innovation Centers: The case of Santarém (Para)” antes da submissao

SESSAO DE ORIENTACAO 25 (25jan23) Virtual

Prof. José Roberto Branco (Coorientador SND)

« Atualizacéo sobre o estado da arte do trabalho e dos artigos

* Prognostico do periodo de defesa e discusséo sobre aspectos metodoldgicos

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA 01fev23 - Presencial (Ufopa)
Keely Meireles — Doutoranda SND UFOPA
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodoldgicas

REUNIAO ACADEMICA — Amazon Innovation Group (AMIGO) 10fev23 Presencial (AIT)
Part. Prof. Celson Lima, doutorandos, mestrandos e graduandos

* Apresentacdo do Projeto Toy Lab (UFOPA) e da missao/visao do AMIGO

« Ativacdo do grupo de pesquisa e primeiras discussdes sobre 0 modelo de gestdo

CONTATO ACADEMICO (02mar23) Virtual (e-mail)
Journal Desarrollo Local Sostenible (Dra. Amanda — editora chefe)

+ Aceitacdo do primeiro artigo e confirmacao dos requisitos do PPGSND (revista B1)
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EVENTO INSTITUCIONAL - Inauguracdo CIAT (1° Ambiente de Inovacdo de Santarém)
Part. Prof. Celson Lima e Prof. José Roberto Branco Filho (02mar23) Presencial (ACES)

« Atividades coordenadas pelo coorientador Prof. José Roberto Branco Filho

« Ativa participagdo no desenho e implantacdo do projeto no periodo de 2021 a 2022
(cumprimento de meta estabelecida nos objetivos de tese) com recebimento de placa de
homenagem pelo trabalho de apoio a implantacdo do CIAT.

* Producdo de um artigo sobre o CIAT e inclusdo do caso no conjunto de experiéncias avaliadas
na tese.

« Didlogos com professor Marcos da Ré (CERTI — SC)

MARCO OBRIGATORIO 4 - Publicagdo do 1° artigo (15/mar/23)
DOI: https://doi.org/10.55905/rdelosv16.n42-021

Link: https://revistadelos.com/ojs/index.php/delos/article/view/784/74002 matérias externas

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (15mai23) Presencial (sede do ICMBIo — Santarem)
José Risonei — Chefe da Flona Tapajos
» Apresentacéo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas

REUNIAO ACADEMICA — Suporte metodolégico & colega do programa

Part. Alunos Keely Meireles e Lino Max (16mai23) Presencial (NBT-UFOPA)

» Apresentacdo do projeto de pesquisa (Alberto) - Cumprimento de meta estabelecida nos
objetivos de tese

« Apresentacdo do projeto de pesquisa (Max) e sugestdes de melhoria ao trabalho do Max

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (24mai23) Presencial (sede do ICMBIo — Santarém)
Dr. Nicola Tancredi — Analista do ICMBIo
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodoldgicas e indicacao de literatura e casos relevantes
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ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “ATeG Mandioca”)
Lourenco Batista — Presidente do Sindicato dos Produtores Rurais de Oriximina (SIPROX)
(26mai23) Presencial (sede do SIPROX - Oriximind)

+ Levantamento geral de dados sobre o projeto

« Analise do projeto a luz do modelo conceitual

« Contribui¢des ao modelo conceitual

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (30mai23) Virtual
Ramon Gomes — Consultor socioambiental independente
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas e indicacdo de literatura e casos relevantes

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (01jun23) Virtual
Claudia Sampaio — Consultora socioambiental PNUD
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas e indicacdo de literatura e casos relevantes

ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “CoopBarcos”)

Rui Almeida — Analista sénior de Relagdes Comunitarias MRN (na época do projeto)
(03jun23) Virtual (Meet)

« Levantamento geral de dados sobre o projeto e anélise do projeto a luz do modelo conceitual
« Contribuigdes ao modelo

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (05jun23) Presencial (CRG — Santarém)
Wander Oliveira — Consultor de projetos socioeconémicos da SECTET / Governo do Paré
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodoldgicas e indicacdo de literatura e casos relevantes

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (15jun23) Virtual
Socorro Vénia — Professora da graduagao / UFOPA
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas e indicacdo de literatura e casos relevantes
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ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (16jun23) Virtual

Angelo Santarlatti — Alberi Forest Consultoria Socioambiental

» Apresentacéo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodoldgicas e indicacao de literatura e casos relevantes

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (21jun23) Virtual
Adenir Rocha — Analista de projetos socioecondmicos / VALE (MG)
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual (Criticas e sugestdes metodoldgicas)

SESSAO DE ORIENTACAO 26 (23jun23) Presencial (AIT Ufopa)
Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND)

« Atualizagéo sobre o estado da arte do trabalho e dos artigos

* Revisdo da estrutura de tese e aspectos metodologicos

* Prognostico do periodo de defesa e possibilidades relacionadas

SESSAO DE ORIENTACAO 27 (27jun23) Presencial (AIT Ufopa)
Prof. José Roberto Branco Filho (Coorientador SND)

« Atualizagéo sobre o estado da arte do trabalho e dos artigos

* Revisdo da estrutura de tese e aspectos metodologicos

* Prognostico do periodo de defesa e possibilidades relacionadas

REUNIAO DE GRUPO DE PESQUISA (AMIGO) 04ago23 Presencial (Toy Lab Ufopa)
Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador SND)
« Discusséo sobre projeto de captacdo de recursos para a implantagdo do Toy Lab Ufopa

» Modelo de documento, especificagOes e possibilidades relacionadas

ENTREVISTA COM PARTICIPANTES DE PROJETO (Projeto “EcoBairro”™)
Profa. Eldra Silva e Katiane Harada — bolsista UFOPA (03jun23) Virtual

« Levantamento geral de dados sobre o projeto

« Anélise do projeto a luz do modelo conceitual

« Contribuicdes ao modelo
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OFICINA DE AVALIACAO DE PROJETO (02set23) Presencial (UFOPA - Oriximina)
Profa. Eldra Silva e alunos da UFOPA Oriximina participantes do Projeto “EcoBairro”

« Anélise detalhada do projeto a luz do modelo conceitual

« Contribuigdes ao modelo proposto e primeira ideias sobre um novo plano de trabalho

REUNIAO DE GRUPO DE PESQUISA (AMIGO) 04out23 Virtual
Prof. Celson Pantoja Lima (Diretor AIT) e demais membros
» Atualizagéo sobre o plano de captacdo de captacdo de recursos para o ToyLab

* Apresentacéo de resultados de pesquisas dos colegas (PostDoc)

REUNIAO ACADEMICA - Producéo do 2° Artigo
Diogo Vallim (Doutorando GVCES) 060ut23 (Virtual)
* Novo titulo: “The pillars of Collective Success: An Amazonian perspective”

* Providéncias para a conclusdo do material

REUNIAO DE GRUPO DE PESQUISA (AMIGO) 090ut23 Presencial (AIT)
Prof. Celson Pantoja Lima (Diretor AIT) e demais membros

« Atualizagéo sobre o plano de captacéo de recursos para o ToyLab

ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “CoopBarcos”)
Fabiano Oliveira — Blois Consultoria (17out23) Virtual (Meet)
« Levantamento geral de dados sobre o projeto e analise do projeto a luz do modelo conceitual

« Contribuicdes ao modelo

ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “CoopBarcos”)
Edinelson Addo — Cooperado CoopBarcos (22out23) Presencial (Oriximind)
« Levantamento geral de dados sobre o projeto e analise do projeto a luz do modelo conceitual

« Contribuicdes ao modelo

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA (230ut23) Virtual
Emanuel Siqueira — Consultor independente (Projeto Pecuéaria Sustentavel)
« Apresentacdo do projeto/modelo conceitual

« Criticas e sugestdes metodologicas e indicacdo de literatura e casos relevantes
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SESSAO DE ORIENTACAO 28 (28nov23) Virtual

Prof. José Roberto Branco Filho (Coorientador SND)

« Atualizagéo sobre o estado da arte do trabalho e dos artigos
* Reviséo do texto do 2° artigo

* Prognostico do periodo de defesa e possibilidades relacionadas

ENTREVISTA COM PARTICIPANTES DE PROJETO (Projeto “CoopBarcos™)
Ailton Santos e Rozenilzu Fernandes — Cooperados CoopBarcos
(19dez23) Presencial (Santarém)

« Levantamento geral de dados sobre o projeto e analise do projeto a luz do modelo conceitual

ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “EcoBairro”)
Profa. Eldra Silva UFOPA (05jan23) Virtual

* Revisdo dos pontos chaves elencados no texto de tese

ENTREVISTA COM PARTICIPANTE DE PROJETO (Projeto “ATeG Mandioca™)
Lourenco Batista — Presidente SIPROX (06jan23) Virtual

« Tratativas de duvidas e revisdo de pontos chaves elencados no texto de tese

CONTATO ACADEMICO - Submissdo da 12 versdo do texto final de tese & coorientacio
(29jan24)
Prof. José Roberto Branco Filho (Coorientador)

CONTATO ACADEMICO - Submissdo da 12 versdo do texto final de tese & orientacdo
(06mar24)
Prof. Celson Pantoja Lima (Orientador)

MARCO OBRIGATORIO 5 - Publicagdo do 2° artigo (21/mar/24)
DOI: https://doi.org/10.55905/revconv.17n.3-256
Link: https://ojs.revistacontribuciones.com/ojs/index.php/clcs/issue/view/39
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