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RESUMO

As ultimas décadas foram marcadas pela emergéncia das teorias da complexidade e, paralelamente, pela construgao das
abordagens territoriais do desenvolvimento, processo que colocou em questdo o desafio de repensar os procedimentos mais
comuns utilizados na drea de planejamento e gestdo de projetos construidos segundo os pressupostos da racionalidade cien-
tifica. Situado nessa tematica, este artigo reflete sobre a relagdo entre a racionalizagdo do processo de planejamento e ges-
tdo de projetos e a complexidade do desenvolvimento territorial. Para tal, faz uso da analise bibliografica destacando a rele-
vancia da abordagem sistémica para examinar sistemas complexos, investigando, por fim, alguns elementos de experiéncias
com projetos de crédito rural a agricultores familiares e projetos sociais que fazem uso do Quadro Légico como instrumento
de planejamento e gestdo. O texto sugere, por essa via, que existem possibilidades de aprimoramento dos procedimentos e
técnicas racionais de planejamento e gestdo de projetos para o trabalho em realidades complexas expressas nos territérios,
qguando se rompe com a unilinearidade das agdes interventivas e se assume novas praticas de construgdo do conhecimento.
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RATIONALITIES AND COMPLEXITIES IN PLANNING AND MANAGEMENT OF PROJECTS

ABSTRACT

The last decades were marked by theemer gence of complexity theories and, at the same time, the construction of territorial
approaches to development, a process that has challenged the challenge of rethinking them ost common procedures used
in the planning and management of projects built according to the assumptions of scientific rationality. Based on this theme,
this article reflects on the relationship between the rationalization of the project planningand management processand the
complexity of territorial development. To this end, it makes use of bibliographic analysis highlighting the relevance of the
systemic approach to examining complex systems, finally examining some elements of experiences with rural credit projects
to family farmers and social projects that make use of the Logical Framework as na instrument of planningand management.
The texts uggests, therefore, that there are possibilities for improving the procedures and rational techniques of planning
and project management for the work in complex realities expressed in the territories, when it breaks with the unilinearity of
the interventionactions and if new construction practices are assumed of knowledge.
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Este texto tem como objetivo discutir algumas controvérsias da racionalizacao do
processo de planejamento e gestdo de projetos na complexidade do desenvolvimento
territorial. A emergéncia das teorias da complexidade, estabelecida nas ultimas déca-
das, permitiu a construcdo de abordagens tedricas e metodoldgicas com maior capaci-
dade de apreensdo da realidade, sobretudo em sistemas sociais, econémicos, bioldgi-
cos que apresentam alta dinamicidade (SILVA NETO, 2004). Essa emergéncia corrobora
para a construcao de novas abordagens territoriais do desenvolvimento, as quais assu-
mem os territdrios como sistemas complexos, exigindo um repensar nos conceitos, pro-
cedimentos e instrumentos utilizados para as acdes de intervencado sobre os territdrios
(BACELAR, 2009; SEPUELVEDA, 2005; DESCONSI, 2018).

Algumas correntes das teorias da complexidade, entretanto, condenam os proce-
dimentos racionais construidos pela ciéncia que ddo base para a maior parte dos proce-
dimentos de agdes e intervencdo (SILVA NETO; BASSO, 2010). Se a critica é pertinente,
entende-se que é possivel estabelecer convergéncias entre as formulagdes das teorias
da complexidade e reformula¢do dos procedimentos e praticas racionais mais comuns
utilizadas nas a¢bes de promogao do desenvolvimento. Esse é o objeto de reflexdo do
presente artigo, o qual estd dividido em trés partes: na primeira trata do planejamento
e gestdo de projetos e as realidades complexas. Isso se faz em duas frentes: fazendo
uma sucinta caracterizacdo da emergéncia do paradigma da complexidade e sua rela-
¢do com a racionalidade, para em um segundo momento refletir as modificagcdes con-
ceituais, metodoldgicas utilizadas em planejamento e gestdao de projetos, sobretudo
na forma de tratar das incertezas e riscos. A segunda se¢ao apresenta a importancia da
perspectiva sistémica para tratar de sistemas complexos, dando énfase para a criacao e
adequacdo das unidades de analise do desenvolvimento e para o planejamento estra-
tégico articulados com instituicdo de projetos especificos em tais unidades. A terceira
secdo reflete a respeito do desafio de como os instrumentos de planejamento e ges-
tGes de projetos possam ou ndo ser adaptados para dar conta de sistemas complexos.
Faz-se isso tratando de dois exemplos praticos, sem a preocupac¢do de aprofundamen-
to sistematico. O primeiro referente ao confronto de racionalidades distintas — entre
agentes bancarios/técnicos e agricultores familiares, que se manifesta no momento do
planejamento e efetivacdo de projetos de investimento produtivo. O segundo assinala
como o instrumento do Marco Légico subsiste nos dias atuais devido a sua adaptacao e
complementaridade com outros procedimentos para dar conta de realidades comple-
Xas.

O PLANEJAMENTO E GESTAO DE PROJETOS
E AS REALIDADES COMPLEXAS

As teorias da complexidade desenvolvidas nas ultimas décadas dialogam com as
novas abordagens sobre o desenvolvimento, tendo em vista que ambas buscam superar
as limitagdes das teorias racionalistas e mecanicistas. Esta se¢ao observa como as dis-
cussOes recentes sobre o desenvolvimento territorial demandaram o aprimoramento
das metodologias e técnicas de planejamento e gestdo de projetos, especialmente para
fazer frente as incertezas e riscos e adog¢ao de multilinearidade como pressuposto dos
processos de desenvolvimento.
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A Complexidade do Desenvolvimento Territorial

Os procedimentos adotados em processos de planejamento e gestdo de projetos
tém como base o conhecimento cientifico, o qual fornece os pressupostos e a base me-
todoldgica para sua efetivacdo. Observando os modelos convencionais de elaboracao
de um projeto, por exemplo, trabalha-se com os principios da redugdo e isolamento
dos elementos, mobilizando um conhecimento disciplinar sobre os quais se quer inter-
vir ou modificar. O objeto da intervencdo é trabalhado pelo principio da causa-efeito
gue fundamenta o encadeamento das etapas do ciclo de um projeto, supondo que
por essa via é possivel controlar todos os elementos para chegar a determinados re-
sultados (ARMANI, 2004; PFEIFER, 2010). Essa aplicacdo tem como base a perspectiva
analitica ou mecanicista, cujo pressuposto é a racionalidade que estabelece o calculo,
a previsibilidade do planejamento das a¢Oes para ter certeza dos fins a serem alcanca-
dos no futuro. Tal perspectiva marcou a ciéncia moderna desde seu advento até o fim
do século 20 e forneceu a base dos procedimentos mais comuns em planejamento e
gestdo de projetos.

O avanco da ciéncia, entretanto, sobretudo no século 20, apontou as limitacdes
dessa concepcao cientifica, permitindo que em diferentes areas do conhecimento emer-
gissem as chamadas teorias da complexidade. Muitos autores sugerem que a complexi-
dade configura-se como um novo paradigma cientifico (nos termos formulados por Tho-
mas Khun), pois demarca a construgao de um novo quadro epistemoldgico que orienta
a reformulacdo de abordagens tedrico-metodoldgicas atravessando as varias areas do
conhecimento, inclusive exigindo a remodelacdo das préprias fronteiras disciplinares
(BASSO; DELGADO; SILVA NETO, 2003).

De qualquer modo, se a ciéncia fornece os fundamentos para o enfrentamento
dos desafios sociais, econdmicos e ambientais, seu potencial mostra-se limitado diante
das transformacdes produzidas pelo desenvolvimento da prépria sociedade. Segundo as
novas perspectivas cientificas fundadas no paradigma da complexidade, para dar conta
desse desafio faz-se necessario uma transformacgdo na propria ciéncia, tanto em suas
abordagens tedrico-metodolégicas como também na postura dos detentores do conhe-
cimento cientifico diante dos demais grupos sociais, de maneira que a ciéncia possa,
assim, considerar adequadamente a complexidade dos processos de desenvolvimento
sustentavel (SILVA NETO; BASSO, 2010).

Uma das principais abordagens tedricas que influenciou a construcdo de novos
métodos e técnicas na area de planejamento e gestao de projetos, certamente, foi a
teoria dos sistemas ou abordagem sistémica. Miguel (2010) salienta que ela: i) permite
reconhecer as propriedades e a interagao dinamica entre os elementos de um conjunto;
ii) possibilita organizar o conhecimento de modo a compreender e estudar conjuntos
mais amplos e complexos; iii) permite uma linguagem cientifica unitdria como suporte
a integracdo dos procedimentos metodoldgicos dispersos entre areas disciplinares. Se-
gundo Bertalanffy (1976), a abordagem sistémica tem como pressupostos: i) a interacdo
entre os elementos de um sistema; ii) a complexidade como pressuposto do sistema;
iii) totalidade, ou seja, o sistema é um conjunto de elementos que ndo podem ser com-
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preendidos unicamente por um elemento isolado, mas sempre em relagdo ao todo; iv)
hierarquia existente entre os elementos do sistema e entre diferentes sistemas; v) orga-
nizacdo — um sistema supoe a organizacao estrutural (seus limites, elementos constituti-
vos e canais de ligacdo) e funcional (fluxos, entradas e saidas).

Assim, distingue-se, de um lado, as abordagens analiticas, que pressupdem so-
mente o resultado, trabalham na decomposicao dos elementos do objeto complexo,
sdo baseadas no conhecimento disciplinar especializado e focam nas varidveis contro-
ladas. E de outro lado, as abordagens sistémicas que valorizam o processo, focam nas
interacdes entre os elementos que constituem uma totalidade, apontam solu¢des mul-
tiplas para andlise e acdo com base na interdisciplinaridade e multidisciplinaridade e
visualizam contradi¢Ges e varidveis ndo controlaveis que marcam sistemas dinamicos
(BASSO; DELGADO; SILVA NETO, 2003).

Miguel (2010) e Basso (2000) observam que as duas perspectivas podem ser com-
plementares, pois enquanto uma fornece uma visdo pontual e focalizada em elementos
localizados, a outra proporciona uma visdo do conjunto estruturado e articulado e a
relacdo de um objeto e seu entorno. Tanto para a analise quanto para a aplicacdo em
acOes planejadas, portanto, € comum a mobilizacdo de elementos de ambas as pers-
pectivas, como veremos adiante, tratando do planejamento e da gestdo de projetos,
conforme exemplificado na ultima se¢ao deste texto.

A perspectiva sistémica também permite tratar de sistemas cujo grau de comple-
xidade é maior, tendo em vista a quantidade e os tipos de elementos que os interligam.
Nesse aspecto, a perspectiva analitica apresenta limitacdes para apreender a complexi-
dade, a ponto de muitas vezes simplesmente utilizar o préprio termo complexo para se
referir ao conjunto de variaveis que ndo consegue apreender ou controlar na analise e
nas acdes aplicadas (MIGUEL, 2010).

Parece comum entre os autores a constatacdo de que o processo de desenvolvi-
mento dos sistemas sociais, econdmicos, biolégicos implica um aumento gradativo dos
elementos que constituem essa perspectiva, bem como o grau e nimero de interagdes
e encadeamentos possiveis dentro e fora do sistema. Tal constatagcdo sugere uma ten-
déncia a complexidade dos sistemas, ou dito de outra forma, a passagem de sistemas
simples para sistemas complexos.

N3o é por acaso que as limitacdes das abordagens analiticas para apreender esses
sistemas complexos também se tornam evidentes quanto sdo adotadas abordagens do
desenvolvimento sustentdvel que valorizam a escala local e a diversidade dos atores so-
ciais e suas praticas produtivas e culturais. Ao tomar o territério, o ambito microssocial
para andlise e intervencdo, mas percebendo-o como parte de um sistema mais amplo
gue perpassa a escala local, é possivel perceber a multiplicidade de intera¢des entre os
elementos existentes no contexto territorial e os limites e as possibilidades de uma pos-
sivel intervencdo. Logo, as abordagens territoriais que emergem nas décadas recentes
também contribuiram para trazer a tona situacdes de grande complexidade e a impor-
tancia de adequacdo dos procedimentos de planejamento e gestdo de projetos a serem
utilizados como meios de promover o desenvolvimento territorial.
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Gerir Incertezas e os Riscos

Provavelmente uma das principais contribuicbes das teorias da complexidade
para a area do planejamento e gestdo de projetos é sua énfase nas incertezas e riscos. O
processo de planejamento e gestdo de projetos pressupunha um conjunto de procedi-
mentos racionais visando a controlar todas as varidveis que podem influenciar o alcance
de um determinado resultado previsto. De alguma maneira, isso ndo era dificil na pers-
pectiva analitica, pois seus procedimentos supunham acdes de diagndstico focalizadas
nos elementos nos quais se pretendia intervir, supondo a existéncia de leis universais e
dando pouca importancia para o ambiente no qual seriam efetivadas. Nesse sentido, as
incertezas sao identificadas e sdo definidas estratégias visando a elimina-las do proces-
so e, com efeito, possibilitar o calculo e previsdo de resultados e mudancas esperadas.

As formulagdes dos tedricos da complexidade sugerem que analisar o desenvol-
vimento das sociedades implica o reconhecimento de que estas sdo estruturas dissi-
pativas (auto-organizadas), abertas e que evoluem (PRIGOGINE, 1996). Sua constitui-
¢do emerge fundamentalmente das interagdes locais de seus constituintes e que sua
trajetéria evolutiva ndo pode ser prevista, ao menos por meio de um planejamento
centralizado eficaz. Também significa dizer que os métodos estatisticos construidos
para calcular probabilidades sdo insuficientes para dar conta das especificidades e das
mutac¢des dos sistemas complexos (SILVA NETO; BASSO, 2010). Nesse sentido, o reco-
nhecimento de que uma comunidade, um territério é um sistema diverso e dinamico
de onde emergem novas interacdes e elementos que geram novas propriedades (PRI-
GOGINE, 1996), implica a assuncdo da incerteza como uma questdo a ser gerida e ndo
passivel de ser controlada em plenitude, como supunha a pratica cientifica tradicional. E
nesses termos que os procedimentos utilizados em planejamento e gestdo de projetos
quando aplicados em sistemas complexos devem ser flexiveis e adaptaveis ao contexto
e as mutacles que ele apresenta.

Normalmente considera-se que a incerteza é determinada pela imprevisibilidade
do comportamento de uma ou mais varidveis. Ela pode ser intrinseca do comportamen-
to da varidvel, mas também ser originada pela falta de conhecimento que se tem sobre
ela. No primeiro caso, trata-se da constatacdo de incertezas substantivas que ndo po-
dem ser controladas, mas precisam ser geridas durante o processo. No segundo caso,
ha a possibilidade de procurar compreender melhor a variavel em questdo. Ao assumir,
contudo, que as realidades sobre as quais se quer intervir sdo sistemas complexos pode-
-se incorrer em um problema que se refere ao tratamento das informacdes e do conhe-
cimento sobre os sistemas complexos (BASSO; DELGADO; SILVA NETO, 2003). Em muitas
experiéncias de planejamento de projetos, as organizacdes modularam procedimentos
procurando ampliar a compreensao do contexto de atuagdo, muitas vezes elaborando
extensos questionarios aplicados ou outros procedimentos que demandavam tempo e
grande quantidade de recursos. No momento seguinte, entretanto, enfrentaram a ne-
cessidade de processar esse volume de informacGes de modo a dar utilidade pratica as
etapas do projeto, algo que nem sempre era tao facil. Assim, se por um lado, considerar
todas as informacgGes possiveis € uma condicdo importante para conhecer e encontrar
solucdes mais adequadas, por outro, a partir de certo nivel de complexidade, esta gama
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de informacdes e conhecimentos pode-se tornar irracional, do ponto de vista da mo-
dulacdo em instrumentos de acdo (como um projeto, por exemplo), com condi¢Bes de
concretizar a solugao de determinados problemas.

Esse aspecto evidencia a importancia de encontrar o ponto de equilibrio na incor-
poracao de procedimentos mais densos para compreender a complexidade, sem per-
der de vista a racionalidade que permite dar efetividade as a¢des em planejamento e
gest3o de projetos. E preciso, contudo, registrar que diferente da perspectiva analitica,
as teorias da complexidade reconhecem que nao é possivel apreender a realidade tal
como ela &, ou seja, os procedimentos de apreensao sao sempre limitados, sobretudo
porgue os sistemas complexos sdo extremamente dindmicos, o que implica o reconhe-
cimento que estdo em constante mudanca em termos das modalidades de interagdes,
elementos constituintes, grau e intensidade dos fluxos. Essa dindmica, ainda que possa
apresentar um determinado ordenamento, ndo permite pelos procedimentos racionais
estabelecer uma previsao ou calculo, mas apenas aproximagdes. Nesse sentido, a in-
certeza ou os riscos ndo sao assumidos nem como externalidades nem como passiveis
de serem absolutamente eliminados. Trata-se muito mais de considerar as incertezas e
riscos como constitutivos do processo de desenvolvimento das a¢des, portanto devem
ser assumidos nos procedimentos de planejamento e gestdao de projetos. Uma das ma-
neiras para que isso seja possivel é a adogcdo de métodos e instrumentos mais flexiveis,
abertos, que permitam aos gestores efetivar adaptagdes, modificagbes, replanejamento
das atividades, resultados esperados, por exemplo, durante o préprio processo de insti-
tuicdo de um projeto.

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

A abordagem sistémica veio contribuir para a construcdo de novos pontos de vista
para tratar a relagdao sociedade e natureza, como sistemas abertos e complexos. Dessa
forma, abriu caminho para que nas ciéncias agrarias, por exemplo, se desenvolvesse a
abordagem dos sistemas agrarios ou de sistemas de produ¢ao muito utilizados para as
analises das trajetdrias de unidades familiares de producdo, dos agroecossistemas ou
mesmo do desenvolvimento de regides rurais. Nessa abordagem, o sistema produtivo
ou agrario como uma totalidade organizada é coproduzido tanto pela interacdo entre
humanos e natureza, bem como das rela¢des sociais que sao parte dele. Por isso meto-
dologicamente procura-se analisar todas as atividades e os agentes do sistema, assim
como as interagGes do agroecossistema. A partir desse trabalho é possivel evidenciar os
processos de diferenciacdo dos atores que integram esses sistemas (em tipologias), per-
mitindo um tratamento diferenciado, caso essa analise seja utilizada como referéncia
em acoes de intervencdo. Em suma, trata-se de uma abordagem que permite analisar,
planejar e intervir tendo como unidade bdsica uma totalidade socioespacial dindamica,
constituida historicamente (MIGUEL, 2010; SILVA NETO, 2004).

Interessante observar que esses modelos foram ampliados para analisar e subsi-
diar projetos ndo somente em sistemas agrarios, mas em sistemas pesqueiros (COTRIN;
MIGUEL, 2009) e sistemas extrativistas (SILVA; MIGUEL, 2014), sistemas agroalimenta-
res locais (MUCHNIK, 2006) ou ainda arranjos produtivos locais (BASSO, 2000). Nesses
casos o sistema tem como base um determinado segmento ou conjunto de segmentos
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produtivos, que passam a ser compreendidos como totalidades formadas por elemen-
tos que interagem e ao mesmo tempo sao sistemas que embora organizados, estabele-
cem fluxos com outros sistemas do seu entorno. Sua importancia foi tdo expressiva que
disciplinas foram incorporadas aos cursos de Graduacdo e Pés-Graduacdo, entendendo
que os profissionais deveriam ser capacitados e estarem munidos de ferramentas para
trabalhar em campo com a visdo sistémica (SILVA NETO, 2004).

Ainda assim, Basso, Delgado e Silva Neto (2003) constatam que, embora a abor-
dagem tenha uma unidade territorial como totalidade, sua énfase estd associada ao
conjunto das atividades produtivas, fazendo com que a intervencdo se direcione para
o fortalecimento da capacidade produtiva dos diferentes grupos sociais que integram
a unidade. Com efeito, pode acentuar a preocupacdo com as relacdes econémicas res-
tritas a unidade basica tomada como sistema. E nesse sentido que os autores propdem
a complementacdo com as abordagens das capacitacdes e do acesso aos ativos territo-
riais. Nessa abordagem, os diferentes atores sociais (familias, comunidades, grupos) de
um territdrio sdo a unidade basica, a partir da qual procura-se compreender suas estra-
tégias de reproducdo social e, assim, intervir na ampliacdo das possibilidades e escolhas
para sua efetivagao.

A adocdo da perspectiva sistémica em planejamento e gestdao de projetos pode
ser observada ndo somente a partir dos modelos sistemas agrarios ou produtivos. A
emergéncia das abordagens sobre o desenvolvimento que enfatizam o endégeno e o
local, também assumiram a visdo sistémica para modulacdo de novas unidades de pla-
nejamento e gestdo de projetos voltados para o “desenvolvimento local sustentavel”
(BUARQUE, 1999). Nessas experiéncias, os municipios foram assumidos como unidades
basicas, sendo incentivados a mobilizar os atores sociais locais para construir os Planos
de Desenvolvimento Municipais. Esses planos foram elaborados a partir de uma visao
sistémica, procurando contemplar a complexidade da realidade nas multiplas dimen-
sdes do desenvolvimento no territério municipal. A experiéncia vigorou no Brasil entre
1997 e 2005 e foi fomentada na maioria dos municipios gauchos.

Nesse mesmo periodo, organiza¢des da sociedade civil e da administragdo publica
assumiram, para fins do planejamento e execugdo de programas e projetos, as comu-
nidades (rurais e urbanas) como unidades basicas para a intervenc¢do. As comunidades
eram reconhecidas como subunidades, cujas intera¢des, problemas e proposi¢des eram
agregados as demais e faziam sentido diante da totalidade do municipio. Os planos ser-
viam como base para a gestao de projetos, programas ou politicas, mobilizados e articu-
lados no ambito municipal. Se o plano tinha como uma das suas estratégias o desenvol-
vimento do turismo, por exemplo, sua efetivacdo (em termos de atividades, resultados,
efeitos) deveria considerar as interacGes de todos os atores, recursos e caracteristicas
gue davam sentido a organizacdo no ambito do territério municipal.

A emergéncia da questdo socioambiental justifica diversos projetos, programas e
politicas direcionadas a preservacdo ambiental com o apoio das comunidades que de-
pendem desses recursos. Para tal, também estabeleceu novas delimitagdes para o pla-
nejamento e gestdo baseadas na visao sistémica. Uma das experiéncias, ainda existen-
te, é a dos Comités das Bacias Hidrograficas, os quais assumem gestao descentralizada
dos recursos hidricos, tomando uma (micro) bacia hidrografica como uma nova unidade
territorializada de planejamento e gestdo de projetos. Cada comité elabora um diagnds-
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tico e planejamento, tendo como pano de fundo a visdo sistémica (a bacia hidrogréfica
como totalidade). Desses planos e dos problemas identificados, foram produzidos varios
projetos, muitos dos quais ndo geridos diretamente pelo comité, mas por organizacdes
parceiras que atuavam na tematica socioambiental. Nesse sentido, os comités de bacias
acompanham a gestdo dos projetos, dando atencdo a seus resultados e efeitos, ainda
que especificos (como recuperar a mata ciliar, por exemplo) em rela¢do ao conjunto dos
elementos que compdem a bacia.

Em outro caso, uma perspectiva sistémica foi adotada para o desenvolvimento
sustentavel de comunidades rurais e programas de combate a pobreza (BACELAR, 2009).
Assentamentos de reforma agraria, comunidades tradicionais, também foram delimita-
dos como unidades bdsicas a partir das quais foram elaborados planos participativos,
adotando ferramentas e procedimentos que assumiam a comunidade, o assentamento
e a reserva extrativista como unidades basicas de diagndstico, planejamento de acbes e
criacdo de projetos.

Ainda que muitas delas vinculadas a areas tematicas ou programas governamen-
tais especificos, essas experiéncias assumem uma dada configuracdo socioespacial,
como unidade basica, de promover a¢des em prol do desenvolvimento.

Viarios autores, contudo, chamaram atencdo para as limitacdes da adocdo dessas
unidades basicas em ambito local — como comunidades, assentamentos rurais, munici-
pios, sistemas produtivos, municipios, bacias hidrograficas, reservas extrativistas, arran-
jos produtivos locais — que, muitas vezes, foram assumidos como unidades autdcnes,
capazes de produzir mudancas ou “se desenvolver” somente mobilizando os recursos
internos ao préprio sistema (GUIMARAES NETO, 2010; BACELAR, 2009). Ao fazé-lo, da-
vam pouca importancia para o ambiente “externo” no qual as unidades locais estavam
inseridas, assim como aos fluxos — de entradas e saidas (recursos materiais e finan-
ceiros, energias, pessoas) — com outros sistemas ou totalidades. Os mesmos autores
também observam que, ao delimitar um municipio, ou comunidade, e assumi-lo como
unidade de planejamento ou gestdao de projetos, muitas vezes como um procedimento
imposto aos atores locais, passa-se a considerar aquela nova unidade basica como uma
totalidade homogénea, negligenciando as diferencas e hierarquias entre atores, proces-
sos e interacdes internas. Ainda que um sistema é uma totalidade organizada, é preciso
considerar sua interagdo com outros sistemas (ou subsistemas) e seu lugar nessa hie-
rarquia, bem como as tensdes entre os atores que, comumente, atravessam os ambitos
interno e externo.

A visdo sistémica trouxe grande contribuicdo para pensar o desenvolvimento re-
gional em sua complexidade, na medida em que o territério passa a ser assumido como
unidade basica para analise, planejamento e intervencao, e nao, isoladamente, um se-
tor produtivo ou dimensdo unilinear (econémica, social, ambiental). A prépria definicao
de territério, que orienta muitos procedimentos em planejamento e gestdo de projetos
de desenvolvimento regional, assume o territdrio constituido A partir dessa visdo, um
territorio, ainda que possua definicdes diversas, é assumido como unidade de planeja-
mento e gestao de projetos; trata-se de um sistema com uma totalidade mais ou menos
organizada, composta por subsistemas, elementos, canais de interacdo e hierarquias,
que possui uma dindmica construida historicamente pela agdo social (CARRIERE; CAZE-
LA, 2006; DESCONSI, 2018). A visdo sistémica, quando assumida adequadamente em
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seus pressupostos e principios ja assinados nesse texto, permite compreender e plane-
jar o desenvolvimento das regides, considerando essas como partes de uma totalidade
maior, como o territdrio estadual ou nacional.

COMPLEXIDADE E ADEQUACOES NAS PRATICAS
DE GESTAO DE PROJETOS E PLANEJAMENTO

Diante do exposto até agora, essa secdo dedica-se a reflexdao de como, do ponto
de vista pratico, estdao sendo construidas solu¢des que permitam nao abdicar dos proce-
dimentos racionais que constituem os procedimentos comuns em planejamento e ges-
tdo de projetos, mas, ao mesmo tempo, considerd-los como processos de intervencao
que, necessariamente, ocorrem em sistemas complexos.

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

No ambito mais especifico da gestdo de projetos, ha dois movimentos importantes
associados as contribuicdes da perspectiva sistémica que podem ser assinalados. O pri-
meiro é relativo a adoc¢do da visdo sistémica como pressuposto para a gestdo do ciclo
de um projeto. O Marco Ldgico, uma das metodologias de planejamento de projetos
mais utilizadas pelas organizacbes da sociedade civil ainda hoje, foi formulado tendo
como base a perspectiva analitica. Ndo por acaso o encadeamento entre atividades,
metas, resultados e impactos é linear e esta baseado no principio da relacdo entre cau-
sa-efeito. Supde o controle de todas as etapas do processo de realiza¢cdo do projeto. O
Marco Loégico atualmente, no entanto, foi adaptado e complementado para permitir seu
uso em sistemas complexos, sendo complementado por metodologias que asseguram
a participagdo dos atores durante todo o processo. Reconhecendo que a realidade em
que sdo planejados os projetos sdo sistemas complexos, entende-se que é preciso com-
preender e apreender suficientemente a mesma com o auxilio de outras metodologias
para, em seguida, “sistematizar a complexidade”. Ou seja, efetuar a traducdo da com-
plexidade em instrumento que assegura a aplicabilidade das acGes planejadas (PFEIFER,
2010; GTZ, 1998).

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

Nas subsecdes a seguir, apresenta-se dois casos aplicados de adequacdo dos pro-
cedimentos: o primeiro tratando do confronto entre as concepgdes de técnicos/agentes
bancdrios e os agricultores do Nordeste no planejamento e execucdo de projetos de
crédito rural, e o segundo relativo ao uso do Marco Légico em sistemas complexos.

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

O paradigma da complexidade e as teorias derivadas inspiram a construcdo de
diversas abordagens tedrico-metodoldgicas, cuja contribuicdo primeira foi relativizar
ou trazer a tona outras formas de apreender a realidade e sugerir intervencdo sobre
ela (SILVA NETO; BASSO, 2010). Nesse caminho, a reconsideragdo dos saberes tradicio-
nais, ndo validados pela ciéncia analitica e, obviamente, dos atores que dispunham dos
mesmos, torna-se um material fundamental para questionar a universalidade da proé-
pria ciéncia e dos profissionais que a difundem. Desde a década de 60 do século 20
em diante, quando as organizac¢des internacionais passaram a apoiar projetos de desen-
volvimento, muitas de suas justificativas assumiam a perspectiva da racionalizacdo das
praticas das populacdes como meio para superar outras visdes de mundo, modos de
produzir e viver, comumente classificados como irracionais (GEERTZ, 1997). Ao assumir-
-se como conhecimento da sociedade mais avangado em relagao aos demais, a raciona-
lidade cientifica colaborava para fundamentar uma visao unilinear do desenvolvimento,
modulado “de cima para baixo”, afinal, ndo adiantaria conhecer outras visdes de mundo
e modos de vida a ndo ser como meio para melhor superacdo do mesmo.

A valorizacdo das escalas locais e de abordagens participativas no processo de pla-
nejamento e gestdo de projetos, colocou em evidéncia diferentes percepcdes dos atores
sobre os problemas e as possiveis estratégias a serem adotadas para seu enfrentamen-
to. Questiona-se, assim, em que medida esse conhecimento pratico dos atores deve ou
nao ser valorizado em detrimento das analises e solugdes ponderadas pelos técnicos,
gestores que assumem a racionalidade da ciéncia. Ndo é de hoje que ha uma critica a su-
perioridade e a universalidade do conhecimento cientifico em relagao as demais formas
de conhecimento, muitas vezes classificadas como irracionais pelos especialistas. Gode-
lier (1965) ja ponderava que as comunidades camponesas dispunham de uma racionali-
dade econOGmica proépria, pois levava em consideragdo formas especificas de célculo e de
previsdao que orientavam suas ag¢des, visando um futuro melhor. Tais formas, contudo,
ndo eram condizentes com a racionalidade informada pelos economistas, agronomos
e administradores. Nesses termos, hd varias racionalidades em questdo, produtos de
construcdo das disposicdes mentais dos atores. No contato entre os técnicos que vao
coordenar o planejamento e gestdo de projetos, essas praticas ficam evidentes.
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Reconhecer que existem diferentes formas de conhecimento, ou ainda diversos
modos de apropriacdo dos saberes, inclusive do saber cientifico, é também reconhe-
cer a existéncia de distintas racionalidades e que todas elas sdo limitadas. Pensando
que o processo de planejamento e gestdo de projetos é constituido de um conjunto de
concepcdes, procedimentos e técnicas que, articuladas, visam a mobilizar atores sociais
para promover mudangas, superar problemas, concretizar anseios, seu processo deve
permitir a aprendizagem e o aprimoramento da intera¢ao dos atores envolvidos. Embo-
ra focados em resultados ou objetivos, o processo de desenvolvimento de um projeto
deve oportunizar espacos para promover o desenvolvimento de capacidades e a melho-
ria das condigOes de possibilidade de escolha para o conjunto da populagdo.

Essa discussdo aparece no trabalho de Desconsi e Pacifico (2016) sobre impactos
de projetos de microcrédito rural entre os agricultores familiares do Nordeste. Nesse
estudo, os autores constatam que os procedimentos de gestdo de projetos do crédito
rural, utilizados por técnicos e agentes bancarios, possuem uma légica linear focada em
uma atividade produtiva somente. Sobre ela, os profissionais constroem uma previsao,
um resultado esperado associado ao aumento da producao, levando-se em considera-
¢30 conhecimento técnico especializado associado a atividade do projeto. E sobre essa
atividade estritamente, e do caminho tracado nas planilhas dos projetos, que estabe-
lecem o monitoramento e avaliacdo dos projetos. Essa légica racional, contudo, ndo é
a mesma da maioria dos agricultores familiares, ainda que ambas as partes tenham
consenso sobre a atividade e os itens que devem ser objeto do projeto. Isso porque os
agricultores levam em consideracdo a “entrada do projeto” dentro de suas estratégias
familiares de producdo, as quais, muitas vezes, ndo sdo restritas a uma unidade de pro-
ducdo agricola. O exemplo dos projetos para compra de gado bovino é ilustrativo. Os
animais ndo sdao somente um meio de produgao, mas também s3o a poupanca da fami-
lia e a prépria possibilidade de garantir o reembolso do financiamento, portanto pode
se optar em vendé-lo, troca-lo ou converter o mesmo em outro recurso produtivo em
um curto periodo de tempo.

Nesse sentido, o planejamento e a operacionalizacdao dos projetos de microcré-
dito rural sdo marcados por uma racionalidade distinta dos agricultores que parecem
orientados pela complexidade das estratégias familiares, ndo restritas ao célculo e a
previsibilidade da ciéncia agron6mica e econdmica. O caso demonstra um confronto
entre distintas racionalidades dos atores, expressas em convergéncias e divergéncias no
ciclo de vida de um projeto. Sobre esse exemplo, os autores observam que muitos téc-
nicos e agentes bancdrios locais que conheciam as praticas dos agricultores, efetivam
movimentos constantes de traducdo e mediacdo de mao dupla: de um lado, fazendo os
agricultores compreenderem a logica implicita nas planilhas bancarias; de outro, tradu-
zindo e procurando sintetizar a complexidade da racionalidade dos agricultores nas pla-
nilhas bancdrias, no monitoramento e na avaliacdo dos projetos (DESCONSI, 2018). Fica
claro que nao se trata de complexificar as planilhas bancdrias — instrumentos — de modo
a que estas passem a registrar e permitir o controle de todos as interagdes e elementos
dos sistemas familiares dos agricultores, como defendem alguns gestores. Trata-se mui-
to mais de mudanca na relacdo entre técnicos e agricultores e adoc¢do de alguns ajustes
para tornar os instrumentos mais flexiveis e abertos do ponto de vista da gestao.
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O Marco Légico
— adaptagoes para o trabalho em sistemas complexos

O exemplo do marco légico é plausivel para essa reflexdo (ARMANI, 2004; PFEIFER,
2010). Trata-se de um instrumento construido para dar racionalidade e permitir maior
controle na gestdao dos projetos de desenvolvimento ainda da década de 60. Sua estru-
tura tem como base uma relacdo causa e efeito do encadeamento vertical — ativida-
des, resultado, objetivos e efeitos — e horizontal — resultados, marco zero, indicadores,
fontes de verificacdo e suposi¢des. Trata-se de um instrumento focado em resultados,
objetivo que articula e hierarquiza cada uma das etapas (meios) para alcancar determi-
nados fins. Nesse sentido, é um instrumento légico-racional construido sobre a base do
paradigma analitico da ciéncia, predominante até o século 20. Contraditoriamente, até
recentemente o marco légico ainda é um dos instrumentos mais utilizados para o pla-
nejamento e gestdo de projetos, reconhecidos pelos organismos internacionais como
modelo de elaboragao e base para o monitoramento e a avaliagao, apropriados pelas
ONGs e agentes do servico publico, objeto de cursos de capacitagdo e assim por diante.

Sua pertinéncia, enquanto instrumento, ocorre nos dias atuais quando: i) hd um
reconhecimento entre os profissionais das varias dreas do conhecimento de que o pla-
nejamento e a gestdao de projetos ocorrem em sistemas complexos; ii) quando as novas
abordagens sobre o desenvolvimento sustentdvel acentuam a énfase no territério, na
heterogeneidade dos atores e sua participacdo no processo, além de chamar atencao
para a interdependéncia entre as multiplas dimens&es (econbmica, social, ambiental,
politica, cultural, histdrica); iii) quando ha um reconhecimento dos fatores externos ao
projeto inscritos no ambiente, apontando para a impossibilidade de gerir plenamente
todas as variaveis existentes que podem afetar um projeto.

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

i) Concepgdio sobre os efeitos ou impactos do projeto: em todos os manuais e indicagdes,
os chamados “efeitos” sdo referentes a mudancas esperadas e previstas que estdo
para além dos atores diretamente envolvidos no projeto. Dito de outra maneira, é a
perspectiva de que o projeto deve provocar mudangas no ambiente onde foi plane-
jado e instalado. Ao fazé-lo, o instrumento acentua seu carater objetivo e focado em
um determinado problema ou anseio, mas, ao mesmo tempo, aberto, por prever que
seus efeitos podem ou devem provocar mudangas nos comportamentos, nas praticas
ou numa linguagem utilizada pela visdo sistémica — mudancas nas interacdes e jogos
de forcas configuradas no ambiente. Tal abertura exige que a gestao do projeto, so-
bretudo na fase de avaliagdo, adote procedimentos de verificagdo dessas mudangas
considerando um sistema ou territdrio onde o projeto foi instituido (FAO, 2012).
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i) Inclusdo da coluna “marco zero” ou “ponto de partida”: algumas organizagées in-
cluem uma coluna vertical adicional no Marco Ldégico para registro preciso do ponto
de partida do projeto em relacdo as atividades, as metas, aos resultados e aos efei-
tos previstos. Se essa informacdo permite aprimorar os procedimentos de gestdo do
projeto, ela também tem como objetivo deixar claro que o projeto estd inserido em
um contexto mais amplo, o qual pode, inclusive, ter sido objeto de outros projetos
similares ou que se complementam. O ponto de partida demarca o lugar das acbes do
projeto dentro da complexidade do sistema em que esta sendo proposto (FAO, 2012).

iii) O Marco Légico complementado com outras metodologias de planejamento: isso
pode ser identificado por dois exemplos. Na fase de planejamento do projeto ou de
planejamento territorial, quando se definem as linhas estratégicas de acdo, utilizam-
-se outras metodologias que permitam a participacgdo efetiva dos diversos atores na
anadlise dos problemas, a analise dos atores, a defini¢ao e hierarquizagdo dos princi-
pais problemas a serem enfrentados e as respectivas estratégias. Essas metodologias
sdo assumidas antes e durante o planejamento de um projeto propriamente dito,
utilizando o instrumento do Marco Légico. A metodologia “planejamento orienta-
do para objetivos”, construida pela GTZ (1998) ou pela FAO (2012), complementa o
Marco Logico inovando em metodologias que assegurem a participacdo. Se a partici-
pacdo funciona, as decisGes sdo compreendidas e compartilhadas e ha mais chances
de os atores assumirem compromisso com o projeto (PFEIFER, 2010). Nesse sentido,
nao é o instrumento do marco légico que se complexifica para dar conta da realida-
de complexa; sdo outras metodologias que permitem captar informacdes, refletir,
envolver os atores para, entao, sistematizar as a¢des planejadas no escopo possivel
de ser trabalhado. O manual da GTZ (1998) chama atencdo para a capacidade de,
depois de conhecer a complexidade do contexto, “sistematizar a complexidade” para
poder intervir sobre alguns de seus elementos e modificar estruturas ou fluxos ali
existentes.

iv) O Marco Ldgico e as metodologias de promogdo da aprendizagem: a partir das teo-
rias da complexidade sugere-se que o processo de aprendizagem é fundamental
para a producdao de mudancas mais duradouras nos sistemas. Nesse sentido, con-
sideram que ndao ha um rumo totalmente previsivel e calculdvel da evolucdo do
sistema. Por essa via, valoriza-se a constru¢cdo do conhecimento com um processo
coletivo, envolvendo saber cientifico e nao cientifico, tendo como base a prdpria
experiéncias. Logo, Armani (2004), observando a experiéncias das ONGs com o mar-
co légico, sugere fortemente a adocao das metodologias participativas que permi-
tam aprimorar o aprendizado na gestao de projetos. Duas sugestdes parecem inte-
ressantes. Uma delas se refere a sistematizacdo de experiéncias; tal metodologia é
muito utilizada pelos movimentos sociais e ONGs enquanto recurso para registrar,
a partir dos préprios atores, como foram os resultados e limites das experiéncias. A
segunda é a ado¢do de intercambios entre os atores envolvidos ou interessados em
um dado tipo de solucdo, que sera transformada em projeto, e outros atores, que
ja executaram projetos similares. Tanto em um como em outro caso, sdo metodolo-
gias que podem complementar o instrumento do marco légico visando a uma me-
Ihor adequacdo a realidade especifica e potencializar os possiveis efeitos do projeto
(CHAVEZ-TAFUR, 2007).
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A GUISA DE CONCLUSAO

O texto apresentou, ainda que de forma breve, as principais caracteristicas do pa-
radigma (ou teorias) da complexidade em rela¢do ao paradigma analitico predominante
até décadas recentes na ciéncia. Pode-se destacar a énfase nos processos de interacdo
e a diversidade dos elementos que compdem sistemas sociais, econdmicos, ecoldgicos,
por exemplo, os quais apresentam alta dinamicidade. O reconhecimento da complexi-
dade dos sistemas aponta os limites da prépria ciéncia e seus aportes tedricos e meto-
doldgicos para dar conta da complexidade. Ao mesmo tempo, assume-se que a ciéncia
sempre tera capacidade limitada de apreender a complexidade da realidade, portanto
nao tem condi¢Ges de controlar todas as varidveis possiveis dos sistemas complexos.
N3o se pode prever e calcular plenamente a evolucgdo e a dindmica dos sistemas. Quan-
do essa perspectiva é assumida nas abordagens do desenvolvimento e no processo de
planejamento e gestdo de projetos, pode-se afirmar que ndo é possivel prever o estilo
de desenvolvimento a ser construido por uma determinada sociedade ou territério. Os
procedimentos utilizados na intervengdo passam a gestdo (e ndo o controle pleno) das
incertezas e riscos que acompanham as a¢des, assim como compreendem as a¢des dos
atores sociais na construcdo das trajetérias de desenvolvimento.

E neste sentido que a teoria dos sistemas influenciou diretamente na adequacio
e criacdo de metodologias e ferramentas utilizadas no planejamento e gestao de
projetos. Uma de suas principais adequacdes assentou-se na definicdo de unidades de
analise e intervencdo (sistemas produtivos, territérios, bacias hidrograficas, redes de
cooperacdo), como totalidades formadas por interacdes entre elementos sociais, eco-
ndémicos, politicos e espaciais, as quais (re) produzem fluxos internos e externos, nao
sendo estdticos. Um projeto compreende, assim, um conjunto de ac¢des especificas que
incidem sobre alguns dos elementos e interagbes de um sistema complexo, e podem
produzir efeitos (nem sempre previsiveis e calculdveis) mais amplos nas unidades em
guestao.

Nos exemplos expostos na terceira sec¢do, constata-se que ha possibilidades de
adequar e complementar os procedimentos racionais convencionais utilizados em plane-
jamento e gestdo de projetos. Isso implica poder ser operado como no exemplo do mar-
co ldgico, cujos procedimentos foram adequados e complementados para dar conta de
sistemas complexos, como também houve mudanca na relagdo entre técnicos e gestores
e 0 publico beneficidrio dos projetos. Tanto em um quanto em outro caso, o reconhe-
cimento da complexidade dos sistemas que sdo o ambiente das acOes de intervencao,
exigem que o planejamento e a gestdo de projetos sejam modulados e adaptados as
especificidades desses sistemas, sobretudo quando este tem como base a escala local.

A racionalidade segue sendo um principio importante no planejamento e na ges-
t3o de projetos, pois ela permite a concretizacdo de acdes visando a solucdo de proble-
mas e alcancando resultados e objetivos. Essa acdo, entretanto, precisa ser situada na
complexidade dos sistemas objetos de intervencao, exigindo a mobilizacdo de varios
instrumentos de andlise, considerando a percepcao dos atores e as interacdes que inte-
gram. Ademais, o processo de planejamento e gestdo de projetos deve permitir a cons-
trucdo da aprendizagem entre os atores envolvidos e a producdo do conhecimento a
partir da prépria experiéncias, colocando em interface o saber cientifico e o local.
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