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NOTA DE ABERTURA

A experiéncia Porluguesa e estrangeira em projectos de desenvolvimento hidroagricola
revela que, mais dificil do que a obtengio dos vultuosos financiamentos necessarios a
execucdo das obras e o ultrapassar dos problemas técnicos que lhes sdo inerentes, é o
atingir-se, em prazo razodvel, os objectivos de aumente da produg&o agricola e produtividade
dos factores que justiﬁqu‘em os investimentos efectuados.

No caso do projecto hidroagricola do Baixo Mondego, além dos estrangulamentos
estruturais existentes em todo o sector agricola Portugués, é necessario ultrapassar outros que
resultam da situago do vale antes da execugfo das obras de regularizagao fluvial e
hidroagricolas que impediam a modernizagdo e intensificagio da produgfo: a ocorréncia
sistemalica de inundages e a deficiéncia crénica do enxugo que impossibilitavam a realizagio
das culturas na estagdo humida e implicavam a adopgao de cultivares de ciclo vegetativo curio.

O ciclo muito longo inerente a um aproveitamento hidrdulico com a dimensfo e
complexidade do projecto do Mondego, e a falta de informagac e de participagio dos
beneficidrios nas decisbes relativas a um plano aprovado e iniciado antes de restaurado o
regime democratico, exige da Administrag@o um esforco acrescido de divulgagio das novas
oportunidades que as obras j4 realizadas, e em curso, vém oferecer aos agricultores para
modernizar as suas exploragbes, motivando-os para os investimentos e a aquisigio de
conhecimentos que este processo implica.

Integrado neste eslorgo de divulgagao realizou-se em Margo de 1987 um "Semindrio de
Sensibilizagao” promovido pelo Gabinete Coordenador do PIDR do Baixo Mondego, a DGHEA
e a DRABL, que contou com a orientagdo de dois consultores de reconhecido mérito em gestao
de projectos de desenvolvimento.

O mélodo inovador de informagio/sensibilizagéio que adoptaram, e que é apresentado
neste relatdrio, teve resultados que justificam plenamente a sua divulgag8o, na expectativa de
poder contribuir positivamente para outras iniciativas do género nesle e noutros programas, até
porque se trata de uma primeira experiéncia susceptivel de aperfeicoamentos que Ihe podem
dar ainda maior eficicia.

O Administrador do PIDR do Balxo Mondego
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1. A GESTAD ESTRATEGICA NO CICLO DO PROJECTO

l. Com a criacdo de projectos integrados de desenvolvimento
regional, o Governo Portugués recpondeu a uma crescente cons-
ciencializagdo técnica e politica de que, no passado a pratica
de implementagdo de vultuosas obras infraestruturais ndo re-
sultou no desenvolvimento econdmico-social desejado.A tradigio
vartical do tratamento dos projectos focaliza exageradamente
os aspectos técnicos e financeiros que s3o fendmenos de roti-
na nos Ministérios sectoriais . Deixa- ~-se assim de responder
a um conjunto de facteres cruciais de influéncia para garantir
um impacto desenvolvimentalista dos investimentos infraestru-

+ o
LtUrais.

2. As 1nstitui¢Bes 1nternacionais de deéservolvimento, bem
como o0s fundos estruturals da CEE enfrentam um dilema seme-
lhante, tentando livrar-se desta tradigio e procurando desen-
volver, cada vez mais, ecsquemas que permitam um planeamento

integrado, uma maior participa¢do de todos os agentes envol-
vidos e uma adequag¢do acrescida através de um sistema sofis-
ticado de coordenacdo.

. A moderna gestdo do processo de desenvolvimento transfere,
ssim, o enfoque tradicional da fase de implementa¢do Fisica

financeira do projecto para as outras fases do cicleo, ou
eja, a identjifica¢do, o planeamento, a gestic e a explorac¢do.

0w oD

Existe também uma tendéncia para flexibilizar os projectos,
por um lado, através do seu desmembramento em subcomponentes
e, por outro, através da integra¢Zo de projectos em progra-—
mas horizontais e verticais. Isteo implica, uma crescente cana-
lizagdo de verbas e capacidade técnica para aquelas Tfungdes
que, na realizagdio do projecto, podem ser denominadas de
"software”, ou seja, o planeamente, a participa¢dio, a informa-—
¢3o0, a formagdo, a sensibilizacdo, a gestdo e a coordenacZo.
4. Enguanto o "seoftware” do projecto reage rapidamente e de
maneira flexivel e reversivel, sendo o© investimento .nele
aplicado reduzido gquando comparado com ¢ custo total dos
projectos e programas, as infraestruturas fisicas apresentam-
se, apds a sua construg¢do, financeiramente pesadas e tecni-
camente irreversiveis. 0 risco de uma estrutura n3o ser ade-
quazdamente definida reside exactamente neo facto de, uma vez
planeada de maneira insufrciente, condicionar o processo de
cdesenvolvimento 2o longo de, geralmente, 30 a 50 anos.

5. E por essa razdo factual 'que, ao atingir-se um determinado
ponto na curva de maturidade da instalag¢do de infraestruturas
no palis, a atengdo dos responsdvelis B dos técnicos se concen-
tra na melhoria da eficiéncia do "stock” das infraestruturas
existentes. Esta reorientag¢do assenta, naturalmente, nas ne-
cecsidades que se projectam para as décadas futuras. Ecspera-



se, assim, um midltiplo efeito na aplicacdo eficaz de verbas de
desenvolvimento, sempre escassas ne sentido de:

- diminuir o.custo das obras;

- aumentar a eficiéncia da explorag3o dos projectos;

- incrementar a flexibilidade e a reversibilidade parcial
das medidas de desenvolvimento que & conseguida com:

(1) uma maior sofisticacdo na identifica-

¢3o, planeamento e programacdoc de um
projecto;

(2) a crescente i1mplementagcdo de esSgquemas
de acompanhamento, avaliacdo, reava-
liagdo e re-pgrogramacio;

(3) a melhoria dos sistemas e da frequéncia
de informagcdo, bem como da transparén-
cia do processo de decisdo; uma maior
participag¢do, a . todos os momentos e
todos os niveis da tomada de decisdo,
por parte de todos os envolvidos no
processo de planeamento, implementag¢do
e exploragdo dos investimentos, - nomea-
damente dos grupos beneficiarios;

(4) a criagdo de mecanis=mos de articulag3o
e coorgdenagdoc para a gestio estratégi-
ca de projectcs e programas complexos;

(5) a introdugdo de medidas que visam uma
maior- sensibilizac3o dos agentes envol-
vidos nos projectos.

Engquanto os progressos hos pontos 12 a
40 ja& s3o bastante evidentes, a matéria
de sensibiliza¢do e criag¢do de contac-
tos e fluxos de informagdao (entre o
nivel politice e a parte técnica, fi-
nanceira e administrativa e os grupos
dos beneficidrios) apresenta-se ainda
numa fase embrionidria da sua evolugdo.
E neste dominio, cujo investimento
financeiro €& muito . limitado e, cujo
efeito na eficiéncia de projectos de
desenvolvimento & inestimavel, que se
devem concentrar os esforgos de uma
moderna gecstdo dos investimentos pibli-
cos!
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Enquanto as fases do ciclo do projecto,
desde a identificagdo & exploragio,
tém uma posig¢do relativamente fixa e
limitada ao longo do eixo do tempeo, as
actividades de acompanhamento, de coor-
denag¢do e, nomeadamente,. de sensibili-
zagdo envolvem os agentes ao longo de
todo o espag¢o de tempo da sua realiza-
¢ao,

PONTO DE SITUACAO PO PROJECTO BAIXD MONDEGO

1. A 1dexa de introduzir mslhorias fisicas no vale do Baixo
Mondego tem uma longa tradi¢io histdrica. No entanto, o pro-
jecto agricola, propriamente dito, 6 se 1niciou ro comego da
cdécada de 70. Em relagZo a outros projectos de natureza compa-
ravel, ¢ Baixo Mondego realiza-se num zmbiente agricola que,
antes do seu inicio, j& tinha sido consideravelmente cofisti-
cado através da monocultura do arroz. Uma segunda distingdo @&
0 seu avan¢ado grau de realizag¢io. Nio obstante se tratar de
um investimento de fins mlOltiplos - que asbrange as componentes
de energia, abastecimento de Agua, esquema de irrigac¢do, 4&gua
industrial, saneamento bisico e proteccdo contra cheias - o
investimento fisico-infraestrutural ja estd realizade em mais
de 80%. Os outros projectos integrados encontram-se num ponto
inferior da sua curva de maturidade (Cova da B8eira, Sistema
Hidrico do Algarve, etc.).

2 Tendo, por um lado, &m conta que a natureza humana respon-
de mais facilmente a pressdes cirecunstanciais do que a wvanta-
gens futuras de um processo de planeamento, o avango do Pro-
jecto em questdo joga a favor de uma mais facil sencibilizagdo
dos seus agentes. Por outro lado, sendo a criag¢do de mecanis-
mos mGltiplos de informa¢do e desmantelamento de preconceitos
tarefas bastante morosas, deviam os mesmos ter sido iniciados,
desde logo, ou, melhor ainda, algum tempo antes do comego das
obras do Projecto. De qualquer maneira, tendo em vista que as
obras =serao concluidas até ao inicio da préxima décasda e que
importantes actividades como a investigag¢do, o emparcelamento,
a informag¢do sobre culturas alternativas, o crédito agricola,
a formagdo profiscional e o associativismo n3e foram, em
grande parte, intreduzidas, torna-se imperioso uma actuag3o
imediata nesses dominios.



3. JUSTIFICAGhO DE UM SEMINARIO DE SENSIBILIZAGRO

1. Numa sociedade democratica na qual se espera, através da
participagdo dos utentes no processo de planeamento, uma im-
'p]antaqao mais eficaz de projectos de desenvolvimento, a fun-
¢3o de sensibilizagdo adquire um caricter determinante para os
investimentos piblicos. Esta sensibiliza¢do pode ser conduzida
com uma série de instrumentos que variam conforme o tipo e
dimens3oc do investimento e conforme a fase do ciclo do projec-
to em questdo.

No entanto existem alguns elementos constitutivos relevantes
para todos os projectos, ou seja:

- a i1nformagio continua;

- a transparéncia do proé¢esso decisdrio;

- o contacto pessoal e colectivo entre os diver-
sos grupos intervenientes; e

- a motivagdo politica para a aceita¢doc do desa-
fio da mudanga.

2. No caso especifico do Baixo Mondego o planeamento das in-
fraestruturas tem sido, em grande parte, realizado sem a con-
sulta adegquada a todos os grupos de interesse. Porém, devido
ao grau de avango das obras,.parece també&m pouco eficaz intro-
duzir um esquema de consudlta mais alargada. Deve-se, sobremo-
do agora, concentrar nas questdes operativas que se seguem &
fase de investimento. Nesta altura, o papel dos futuros bene-
ficidrios torna-se -mais importante do que .em etapas anterio-
res; pois, trata-se, em primeiro lugar, da aceitag¢do das obras
ja realizadas e, em segundo, da motivagdo para realizar es-
forgos proprios que constituem a base dos programas explora-
tives para a utilizagdo das infraestruturas.

Assim, - torna-se aconselhavel escolher um conjunto de medidas
de sensibilizagio com critérios que assegurem um efeito rapi-
do e duradouro.

3. Como & patente em diversas manifestagdes pdblicas e nos
relatdrios de progresso da obra, a informag¢do & grau de cola-
borag3o entre, por um lado, técnicos e beneficiarics e, por
outro, responsaveis nas regidecs e dos servigos centrais, ndo &
considerado satisfatdério. Tendo em conta que grande parte do
investimento Fisico do Baixo Mondego estid realizado e que
aqueles componentes do Projecto que ainda estdc a ser imple-
mentados dirigem-se directamente aos interesses dos agriculto-
res e dos municipios, parece importante melhorar a comunicagdo
e a motivag¢do entre os varios grupos e agentes envolvidos na
fase final da implantagdo, assim como durante o inicio da
exploracio do Projecto.
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4. Com um semindrio de "Planeamento de Projectos por Objecti-
vos "(PPD)", realizado em 1986, no Smbito da cooperag¢io com a
equipa alemd, tentou-se orientar o conceito do projecte de
maneira a aumentar a sua transparBncia e a definir as .diversas
actividades ainda a realizar. O resultado deste exercicio que,
deriva as actividades dos objectivos do projecto e identifica
os pressupostos necessadrios para o seu bom é8xito, encontra-se
no relatdrio do referido semindrio (Arvore de problemas, &arvo-
re de'objectivos e matriz de planeamento do projecto).

No entanto, enguanto aquele semindrio de "enquadramento 16gi-
co” - Logical Framework Approach” - representou um passo
importante na determina¢do das condi¢bes do Projecte e na
listagem das actividades, o seu figurino n3o ultrapassou uma
simples acg¢io de informagdo. Devido & falta da identificagdo
de responsanilidades pessoais e €a 1ntegragio de opinides e
aspira¢des dos técnicos; autarcas e agricultores no plano de
actividades, o s&minario n3c consegulu sensibilizar, nem
compromater os participantes de. maneira suficiente que assegu-
re um =salto qualitativo nas Jdltimas etapas do projecto.

METODOLOGIA DO SEMINARIO DE SENSIBILIZACARO

4.1.Delimitagdo de fun¢des e resultados

1. O Projecto do Mondego esta, na sua parte fisica, em grande
parte realizado. As componentes ainda a realizar s3io caracte-
rizadas por uma maior relevdncia da colabora¢do activa dos
agentes, que s3o os técnicos dos diversos servigos sectori-
ais, ao nivel central e regional, os autarcas e os reprecsen-
tantes dos beneficidrios (cooperativas e agricultores).

O objectivo do Projecto €& servir as diversas finalidades para
© 9qual o empreendimento .Tol concebido. 0O projecto, entdo,
comega apenas a render, ouU seja, & exercer a sua fungdo, com o
inicio da exploragdo, apds conclus3ioc das obras. A implantagdo
do Projecto tem sido feita por servigos e pesscas diversas
daqueles que ectardo ligados & sua fTutura explora¢dio.Na facse
final da implantagdoc das obras, nomeadamente, da parte da
irrigag¢do e das infraestruturas que servem as municipalidades,
torna-se importante "engrenar” as -pessoas que até agora diri-
giram o processo com aquelas que beneficiardo, do mesmo, no
futuro; pois, nesta fase, uma gama importante de actividzdes
dos servig¢os exige uma contribuicdo directa dos futuros uten-—
tes.

2. 0 Semindrio de sensibilizagdo (diferente daauele do enqua-

dramento 1ldgico realizado anteriormente) nao pretende apenas
informar mGtuamente os grupos envolvidos, mac cim demonstrar a
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interdependé&ncia de actuacgdoc na fase final dos investimentos e
o papel que cabe, a cada um, activa ou passivamente envolvi-
dos.

Neste contexto o Semindrio visa os seguintes objectivos:

(1) Juntar representantes dos principais
servigos, municipios e organismos sec-—
toriais para criar uma "massa critica”
que possa divulgar a fileosofia do Pro-
jecto do HMondego, nomeadamente, da sua
componente agricola;

(2) Investigar junto dos participantes qual
s imagem do projecto no pliblico & quais
as expectativas gque os fdturos bqnefl—
cidrios tém relativamente & wutilidads
do projecto fTace aos seus proprios
interesses;

(3) Divulgar sintéticamente os objectivos,
os impactos esperados e o caracter
complexo do empreendimento aos “multi-
plicadorecs"” presentes no Seminadrio;

(4) Analisar, conjuntamente, as razoées
porque o projecto ndoc se desenvolveu
como seria decsejiavel, na ©optica dos
diversos grupos representados;

(5) Discutir as caracteristicas da gestdo
de projectos integrados de fins mdlti-
plos (guestdo da culpabilidade);

(6) Dialogar sobre a responsabilidade de
cada um dos servigos e grupos envolvi-
dos durante a implanta¢io e a explora-
c3o do projecto (consciencializagdo e
sensibilizag¢3o);-

(7) Criar conjuntamente um programa de
ac¢do em que cada representante se
&nvolve, n3o apenas naquelas tarefas
gue dizem respeito & sua directa compe-
téncia, mas tamb&m cobre as actividades
dos outros que reclamam uma opiniao
dele, (dind&mica de grupo, corresponsa-
bilizagdo para o “"pacote”).

(B) Definig3o de tarefas, prazos e resulta-
dos na forma de um contrato-programa ‘e
aceitacd3o de um ecsguema de controle de
performance (moralmente 1legitimado e
responszbilizado).
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3. Com estes cbjectivos b?etende—se reunir os elementos-chave
para a moderna gestdo de projectos complexos. A informag¢i3o,
sensibilizag¢do, co-responsabilizag¢do e a aceitac3o deliberada
de mecanismos de san¢do social s3o pressupostos, quer para o
desblogueamento de energias desenvolvimentalistas por parte
dos agentes (impacto directo), quer para a necessaria convic-
¢do que eventuais agentes multiplicaderes requerem para dina-
mizar as opinides e as acgbes dos diversos beneficiadrios do
projecte (impacto indirecto).

4. Assim, devem ser considerados como resultados mais signi-
ficativos do Seminario:

(1) a informagdo, motivacdo e responsabili-
zagdo dos participantes;

(2) uma pequena * documentag¢Zo-sintese de
informagdo <csobre o projecto e sobre o
Seminario para o uso interno do PIDR;
El

(3) um programa de acg¢3o negociado entre os
participantes em forma de um contrato-
programa, a ser verificado e controlado
posteriormente pelo mesmo grupo de par-
ticipantes.

4.2. Técnica dididtica do Seminario

1. Os objectives e resultados formulados para o Seminidrio de
3 dias exige uma metodologia de coordenag¢do que, no inicio,
respeite a heterogeneidade dos participantes, e que, no fim
desta medida de sensibilizagdo, conduza & esperada homogenei-
dade de conheciméntos e motivagSes. Assim, aquela. deve ser
suficientemente flexiwvel para permitir ajustamentos “ad hec”,
conforme o decorrer das sessdes e em consondncia com o grau
crescente da integrag¢do do grupo.

A heterogeneidade inicial diz respeito ac conhecimente sobre o
projecto, ao funcionamento institucional e os interesses jindi-
viduais de cada participante. Enguanto a insufici&ncia de
conhecimentos <sobre o projecto e sua organizac3o podem ser
ultrapassados com a transmissZo das respectivas informa¢des,
no caso da heterogeneidade dos interesses, a situag3o apresen-
ta-se mails complexa. Para assegurar uma actus¢do ordenada e
integrada dos representantes dos Servigos e grupos, com inte-
resses distintos e nem sempre compativeis, & nececcirio fomen-
tar um "espirito do projecto” que farid com gque, cada represen-
tante, se sinta respons&vel pelo todo, para além do interesse
particular do grupo que representa.

Objectivar e completar os conhecimentos sobre o projecto,
global, identificar e tornar transparente as competéncias e as
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responsabilidades directas de cada um dos representantes, em
fungdo da sua posigdo institucional, e, finalmente, - estimular
um interesse e uma responsabilidade civica para a globalidade
do projecto por parte dos participantes, sd3o as tarefas do
Semin&rio de Sensibilizagao.

2. Devido 3 composig¢3o heterogénea do grupo, a técnica didac-
tica deve atingir e prender, a todo momento, a totalidade dos
participantes. Dirigentes, técnicos de servigos centrais e da
regido, de varios niveis e experiéncias profissionais, re-
presentantes do poder local e, finalmente, representantes de
cooperativas e agricultores individuais, devem compreender a
linguagem da informag¢do e.absorver a mensagem de sensibiliza-
cdo.

Para assegurar a atengdo continua, um e%quema participativo
na apresentagdo das informag¢@es e uma metodologia de visuali-
zacdo grafica, que torne transparente a isometria de interli-
ga¢do do projecto global, =30 particularmente. adequados. Com

a alternidncia dos monitores, bem como a inclusdo de técnicos
experientes no processo didictico, consegue-se manter n3o
apenas a aten¢do, mas também o grau de aceitacio subjectiva.
Combinando as técnicas do "mondlogo dialogante™ e da “impro-

vicagdo planeada”, o fio condutor do Semindrio & estruturado
conforme a seguinte sequéncia:

(1) atengdo

(2) informagdo

(3) participacgdo

(4) motivacao

(5) compromissoc para a actuagdo
(6) corresponsabilizagdo

Estas etapas s3o repetidas de uma forma espiral afunilada, ao
longo do Semindrio, respondendo 3 crescente disposigdo dos
participantes em aceitarem envolver-se numa dindmica de grupo
que leva & criagdo de um espirito de grupo, considerado como a
forga dinamizadora indispencsdvel para a aceleragdo da Gltima
fase do Projecto do Mondego. A técnica de cartdes (ja introdu-
zidas durante o semindrio do “"enquadramento 16gico”) e o
trabalho em grupo, para encontrar solu¢Ges parciais, contri-
buem para a integragd@o dos participantes e facilitam a apre-—
sentagdo do ‘“compromisso individual” de actuagdo no plenério
final do Seminario.

14



5.

IDENTIFICAGAO DE FENOMENOS DE ESTRANGULAMENTO

1. A experiéncia secular dos servi¢os de obras pidblicas, em
planeamento e execug¢do de projectos, faz com que a componente
puramente técnica ndo represente nenhum problema. Todavia, a
inclus@o de aspectos n3o ligados & engenharia, bem como a
cooperagdc com outros servigos e, nomeadamente, com os bene-
ficidrios, constituem areas em que melhorias podem ser alcan-
¢adas., Eventuais atrasos na realizag¢do das obras t&m-se veri-
ficade quando as dotagdes orgamentais n3o tenham correspondido
aos cronogramas fisico-financeiros.

J& no dominio agricola, alids finalidade principal das obras
go Baixoc Mondego, surgiram sstranculamentos de ordem técnice
devido & 1insuficiente capacidade das equipas técnicas e i
falta dce umz boa engrenagem por parte dos varios SErVvigos
centrais e regionais competentes.

Nesta Aarea, o Seminirio pretende analisar as causas dos ec-

trangulamentos e esbogar solu¢des, bem como inieciar a =sua
implementacdo.

S3o principalmente 3 os fenbmenos que conduzem a um retarda-
mento do projecto:

(1) atribuir culpas a terceiros para a
execu¢3o insatisfatdria;

(2) ter medo da complexidade da problemi-
tica, o que sufoca a vontade de contri-
buir para o conjunto com um esforco
individual;

(3) apresentar desculpas objectivas & n3o
rejeitaveis que justificam a ndo actua-
¢3o por parte do individuo.

Assim, e antes de se entrar numa fase construtiva do Semina-
ric, teorna-se necessério consciencializar og participantes de
que existem estes trés factores de estrangulamento, sendo
indispenséavel tomar uma atitude peositiva face a cada um dos
trés perigos, antes de se avangar com a determinag¢d3o de tare-
fas pragmaticas.

2. 0 "fenbmeno da culpa de terceiros” deve ser ponderado como
sendo a principal justificag¢io da passividade individual dos

agentes. 0 facteo de que "alguém” & responsavel pelo estado
insatisfatdério do projecto sugere gue aquele deve ser também
esponsabilizado pela resolugdo da cituacdo.
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Um projecto cuja execug¢do demora 20 anos e gque engloba uma
meia dizia de grandes componentes, apresenta um grande ndmero
de culpaveis pelos atrasos. A estrutura do projecto, resumida
no diagrama I cont&m 7 niveis de envolvimente na decisido,
planeamento, execu¢do e sua explorac¢do.

(1) - Decisdo do Governo
(2) - Planeamento e financiamento nos Gabinetes de
Estudo. e Planeamento dos Ministérios sectori-
ais envolvidos
(3) - Planeamento e execu¢do das Direcgles-Gerais
(4) - Realizac3o de tarefas complementares por outros
servicos centrais (marginalmente envolvidos no
" projecto) e por servig¢os regionais
(5) - Gest3o do Projecto (agricola) por um servigo
ecspecificamente criado [(com zpocic 2 assiz=tén-
cia técmica alemZz e recentemente com apoio do
Gabinete do PIDR) . g
{6) - Beneficiirios 20 nivel municipal e cooperativo
(7) - Benaficidrios individuais

Esta estrutura encontra-se integrada na politica nacional de
desenvolvimento (Op¢des do Plano, PIDDAC, etc.), na politica
sectorial nacional e comunitaria, no sistema de apoio ac sec-
tor agricola (crédito agricola, formag¢3o profissional, etc.) e
no conceito de desenvolvimento da Reglide centro. Todas estas
influéncias, se n3c forem harmonizadas numa estratégia de
gestdo global do projecto, <=3o fontes potenciais de perturba-
¢ao e, consequentemente, de retardamento do projecto. 0 naGme-
ro de servigos e as caracterlisticas das personalidades envol-
vidas, desde o Ministro ao técnico do emparcelamento, podem
cer e, tem sido,alvo de criticas e de <culpabilidade pelos
atrasos verificados na implementag¢io do projecto.

Ja que o numere de culpaveis, dos quais muitos ja n3o exercem
mais fun¢des, & t3do elevado, o individuo tende a esquecer gue
o proprio também pode ser culpado por nZo ter funcionado con-
forme o bom andamento do projecto teria exigido. E tarefa da
primeira fase de sencsibilizagdo desviar a atengdo da culpabi-
lidade dos outros para a actuag¢do propria, delimitande um
espa¢o ou margem de manobra para a melhoria da “"performance”
individual.

3. 0 "fendmeno do medo" & caracterictico das tarefas gigantes-
cas. D que representa um planc de acg¢do para 6 MeEESEs, envol-
vendo uma verba de 3 mil contos, em rela¢d3o a uma obra wvul-
tuocsa de dezenas de milh®es de contos que se realiza ao longo
de cduas décadas? 0 individuo sente-se impotente perante uma
realidade t3o complexa e volumosa, tendendo a evitar o deszfio
ou a refugiar-se em actividades de rotina.
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Com a metodologia de reduzir "tarefas de elefante” a componen-
tes e planos de acg¢3o & medida da escala individual, o Semind-
rio procura combater o estadec de paralizagdo em que se encon-
tra grande parte dos técnicos e dos beneficiarios. Definir ta-
refas num quadro de refer&ncia autosuficiente e bastante aces-
sivel 3 dimensdo do individuo &€ o objectivo da segunda fase de
sensibilizagdo.

4. Finalmente o 'fendmeno da desculpa objectiva"” constitui um
dos estranguilamentos principais para uma actuagdo individual
construtiva. A férmula introductdéria & sempre “"desde que". O

técnico ou o beneficidrio prontifica-se a actuar sériamente,
de uma determinada maneira, "desde que"” o colega A ou B faca
uma determinada coisa ou ‘“"desde que" sejam criadas certas pré-
-condig8es fTinanceiras: administraiivas ocu psicoldgicas.

Num sistema organizativo tao complexo, camo o caso do Projecto
do Mondego, existem sempre varias pré-condigdes necessérias
para uma determinada asctuag¢dc. E tarefa do Seminidrio convencer
os participantes de que se toda gente espera que o outro fTacga
alguma coisa, nada acontecera; mas, se o individuo, no seu
espago limitado, comeg¢a a mover-se o sistema ganha momentum,
apés um certo tempo, criando uma dind8mica de dentro para fora.

Dado que um individuo, s6 por si, n3c provecard suficiente
recsonadncia, foram convidados 30 "multiplicadores” distri-
buidos estratégicamente na rede do Projecto, que, com uma
acgio dirigida por objectivos comuns, conseguem “abanar o
barco”.

5. A relativizacdo da culpa dos outros no processo, a fedugio
do medo perante o gigantismo do projecto e a substitui¢3o da
fixacdo &s pré-condi¢des de actuagdo individual pela concen-—
tragido na margem de manobra prépria pretendem gerar uma hova
atitude positiva e voluntarista de um grupo de elementos-chave
na estrutura de gest3o do projecto.

APRESENTACAD DO SEMINARIO

&.1. Configura¢do

1. No desenho do Semindrio de Sensibilizagdo foram prefigura-
dos dois médulos - Apreciac¢do do Projecto do Mendego (M1) e
Sessdo Interna de Planeamento (M2) -, envolvendo um conjunto

de 2B horas de contacto com os participantes ao longo de 3,5
dias.

0 médulo M1l visa ectabelecer um Plano de Mobilizagdo do Pro-
jecto, sendo especialmente orientado para os representantes
dos beneficidrios e equipas de execugio.
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O mddulo M2 destina-se essencialmente 3 equipa de execu¢do e
responsaveis de organismos envolvidos, compreendende uma ses-
s3o interna de planeamento, cujo “"output” se traduz num pro-
grama de acg¢do conjunto e individual sob a forma de um "acordo
de cavalheiros”.

2. Para efeitos de gestdo do Seminirio, considerou-se oportunoc
criar um "Stering Comittee" que funcionou como Conselho Direc-
tivo. No caso vertente, a sua composig¢doc foi a seguinte:

- Eng2 Santos Veloso (PIDR Baixo Mondego)
- Eng® Carlos Maia (DRABL)
- Eng2 Flavio Ferreira (Chefe Projecto - DGHER)

Seguidamente, apretentam-se de forma seguencial, os princi-
pzis passos do processo ¢¢ Semindrio.

&.2. Expectativas dos Participantes

1. No sentido de criar uma plataforma comum de entendimento e
estabelecer as condi¢des necessirias ao desenvolvimento harmo-
nioso do Seminario, foi efectuado um levantamento das expecta-
tivas dos participantes face aos objectivos anteriormente
enunciados.

2. As expectativas explicitadas foram de algum modo difusas
(Ver Quadrol), tornando-se necessario clarificar as mesmas,
assim como enfatizar os objectivos preconizados com a realiza-
¢3o da "Workshop" em aprego.

6.3. Apresentagdo do Projecto Agricola

1. Com o propbosito de estimular a participacdio activa dos
participantes, nomeadamente dos representantes dos beneficii-
rics do Projecto, foi introduzido um "painel de sensibiliza-
¢3o" orientado para os seguintes pontos:

- Identificac¢do do Projecto

- Problemas da Agricultura Local

Estrutura do Projecto

- Sub-Programas de Trabalho.
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6.4. Balan¢o do Projecto

1. O modo como um projecto & encarado depende, naturalmente,
dos interesses, pontos de vista e percep¢bGes das pessoas e
grupos envolvidos ou afectados. No entanto, nem sempre os
agentes de implementagdo t&m uma perspectiva clara do modo
como oS grupos de interesse olham e aceitam o projecto.

2. O semindrio constituiu precisamente uma oportunidade para
ser efectuada uma avalia¢do qualitativa ao andamento, benefi-
cios e potencialidades do Projecto. Com base no binémio Activo
- Passivo, os participantes foram convidades a enunciar os
aspectos positivos ligados ao Projecto e os aspectos conside-
rados negativeos na sua execugdo.

2. De modo a diferenciar os pontos de vista dos participantes
de acordoc com o seu papel no dmbito do Projecto, utilizou-se a
seguinte grelha:

Aspectos Acspectos
Positivos Negativos

Agentes da
Administragao

Beneficiarios

Para facilitar a comunicagdo recorreu-se 3 realiza¢dio de um
"brainwriting”, seguido da clarificag¢do, em plendrio, das
contribui¢@es individuais.

4. Curiosamente, uma parte importante dos aspectos negativos
mencionpados c¢entra-se na drea de incidéncia que veio a ser
preenchida com a cria¢3o do PIDR, bem como nos Tactores que

condiziram A realizagdo do prdprio Semindrio de sensibilizag¢do
(ver aspectos institucionais e operacionais).
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AVALIAGAO QUALITATIVA DD PROJECTD HDWIEGOD

ASPLCTOS POSITIVOS ASPECTDS KEGATIVOS
1. Aspectes Soefals t. Aspectos Sociais

- D encontro & & esperanga do encontro  (B) ~ Convulgao social devido & felta de diilogo ¢ informagis

- Abertura = Ksda (B) . geral (AY

woAbertT L Ee ey Bovlzontan: OB Projecto s=biciosc e ;nn:l!:u- orientado para u=a classe
profissional oa base da pirizide da ceosideragao plblica
Alteragao de zentalidades e nevan perspectivas (A) N sn:{nlsgi:l (agricultores) (A}

- Helhoria do meio e=biente e gualidade de vida (A)

Insuficiente representagao des beneficidrios (A)

~ I=pactes negativos schre an populagoes (barragens) (A)
2. Aspectoy Glctais e Repicmais 2. Aspectos Acbiestals
- Helher aproveitezento dos recusscs endfpencs a - Degradagio tezporaria da paissges A

nivel regicral - Kgus, Rede Viiris, Turisme,

- lmpacto ecclipico {choupal, palis, desnaturalizagio o
Periss (Al B)

ric, destruigio de correderes bicligiees) (A}
- Isvestizentes piblices cez sjuda externa (A) 4

- Falea de estudos z=hientais (A}
- Criagao de riguezas  (A)

- Criagic de exarego  (A)

3, Aspectes Infraestruturais k]

Aspectos Infraestruturais

- Contralo cas cheias (A, B)

Descoordenagao entre & regularizagio e a defesa do vale (A)

- Melher apreveitaments Tecusses hidricos  (A,B)

izpasse da cbra (B)

Helhor distribuigao ca i {5) Algu=as 1lgagoes enzre as duas margens dificultadas (A)

“Construgio de barragem, pontes e estradas carginais (2)

Lengol de igus - Csimbra () .

Melheria comunicagao entre a3 duas rargens {A)

- Melhoria redes vidrias (E)

4, Aspectos Apticolas 4. Aspectos Apricolas
- Recuperagao de terrenos incuitos (A) - Redugao ¢a irea agriccla potencialzente culzivavel (=)
= Auzento e produgio e produtivicade agriccla (A) ~ Difieuldsdes no enxugo e= certas areas  (A)
= Helhoria das condigoes de cultive (B) - Demcrs na execugao cas ckras e do emparcelazente
- Melhoria das condigDes e rega {A) leonseguenciis ddsiguaind; (B}

5=:-.li1:i.).{u;ia sira o associstivisn ) Ferturbagac nes actividages agricclas causadas pelas

obras e e=parcelazento  {A)

Eepartela=enta - o esclarecizente (%)

Talta de spoio @ fecenversae cultural (£)

Melhor utilizagic dos soies )

Falta de leginlagao {bepco de terras, lei do espar=
= Avango tEcnito (x)

. celasentc) )

Introdugio de tuliuras de Invernc (B)

Pedra de Tepa 7t - (E)

Corte de predios  (E)

1

Exprcpringoes a baizo prego (B}

AtTano prejudice jovens agriculicres (&)

- Dezasiaca defeca dos choupos  (B)
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AVALIAGAO QUALITATIVA DO PROJECTO MOXDEGD

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS KEGATIVOS

5. Oucros Aspectos

- Funcionamento de novas indUstrims (celulosa) {A)
- Auzento de produgac de energia (A}
- Aproveitasento de recureos turfsticon (A)

- Cooperagao institucional de servigos publices e
baneficiirics (A)

5, Outros Aspectos (Institucfonais e Dperacionsis)

Deficiente cooperagio entre s parces envolvidas (A)

Ausencia de orgio catelizador que assegure a participn
gio de todos (ncmeadmmente dos agricultores) (A)

Falta de informagao/deficiente informagao dos agricul-
tores  (A)

Condicionalismos que condusiram a polugSes de conti-
ouidade (A)

Falts de Habliiu;:n dos jovens agricultores  (A)
Deficiente coorderagio de tarefss  (A)

Dicotozia entre as acgoes do Ectado e as vontades
=al conhecidas des agricultores (dessjustacento
polftico) (M

Particularizar situagoes (B)
Demasiado individunlismo (B)

Ezpatrocacis e desvio do Projecte (B)
Espectativas tesporsis frustadas (B)
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De notar ainda que relativamente aos factores negativos lista-
dos, se constata que no Zmbito do PIDR, existe uma pareciivel
margem de manobra para os influenciar e minimizar.

6.5. Radiografia Estrutural do Projecto

1. Um projecto vultuoso, de fins miltiplos, e com uma durag¢do
de - implementag¢do de duas décadas, raramente se apresenta de
forma transparente e compreensivel na .totalidade das suas
implicagdes e perspectivas, sobretudo, para o individuo que
ecti ligado & sua concretizag3o. A vis3o forgcosamente = parcial
e o distanciamento em relag¢do a ocutros centros de decisdo
fazem com que o tEcnico ou o beneticiirio e =inta redugido =
um papel bastante limitado. Tal conduzza uma certa atitude
de paralizac¢do perante a montanha de decicsdes e acg¢des TOra do
ambito controldvel pelo i1individuo.

2. Por esta razio uma radiografia da totalidade estrutural do
projecto, ncmeadamente no que diz respeito & sua constituigdo
formal e institucional, serve como um ponto de partida indis-
pencivel para dismistificar o empreendimento, identificar
centros operativos e dimensionar a relatividade da actuagao =
responsabilidade. Ao reduzir a responsabilidade dos outros e
ao ampliar a importZncia relativa da contribuig¢do ecpecifica
do individuo, tenta-cse redimensionar o quadro de referéncia
para a motivacdo que que constituira a base do empenho indivi-
dual.

Através da radiografia do sistema estrutural,. o individuo
percebe que ndo pode haver apenas um culpado para o andamento
incsatisfatério do procecso. Simultineamente, ele ganha a
percepgdo que a amplitude, bem como a velocidade de progresso
na realiza¢do do projecto, dependem n3c apenas das grandes
decisbes mas, frequentemente, da colabora¢do activa de ser-
vigos e grupos que nem se sentem responsabilizados pel pro-
Jecto.

3. Assim, a difusdo do sistema das interligagtes 1logicas e
sequenciais prossegue simultdneamente dois objectivos., D indi-
viduo deve, em primeiro lugar, conhecer e identificar-se com a
tarefa global (reduzindo a parcela de responsabilizagdo que
até agora atribui aos outros); e, em segundo lugar conseguir
determinar, qualitativa e quantitativamente, em termos =e-
quenciais, a sua propria actuag3o (aumentando a sua propria
parcela de recponszbilidade para o bom €xito do empresndimen-
to).

4. Com o guadro global das interligagoes légicas e sequenci-

ais (diagrama I), o individuo adquire um “eye bird’'s view”
que trancsmite um' "sentimento” para a totalidade do projecto,
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bem como a delimitagdo da importidncia da prépria actuag¢do. No
gquadro <cegmental (diagrama 11), que focaliza a componente
agricola do projecto, os participantes do Seminario sentem-se
agora “"mais em casa” e t8m uma percep¢ao mais concreta do que
por parte de cada um deles, & preciso contribuir para o pro-
cesso durante as restantes fases.

S. A radiografia estrutural serve também para localizar
funciconalmente o individuo e os colegas, facto que possibili-
ta uma determinag¢do mais pragmatica das areas complementares e
das sobreposi¢des que existem entre os diversos servigos e,
consequentemente, no programa de trabalho de cada um. "Conhe-~
cendo melhor o vizinho" no sistema global de actuag¢do, torna-
sa mais facil a identificacdo de areas de responsabilidade e
também o futuro controlo mOtuo, nos termos que forem acordados
liviiemente no “programa-centrato” que resulta do Senminérac.

6.6. Paralizag¢do Versus Dinamiza¢zo - 0 voto positivo

1. Concluida a vertente especificamente orientada para a
sensibiliza¢do, importa introduzir uma abordagem centrada no
factor motivagiZo.

Em projectos de desenvolvimento, c¢om objectivos econbmicos e
sociais, a motivagio dos deciseores, agentes de execugdo e
potenciais beneficiidrios € um ingrediente indispensavel. No
entanto, observa-se normalmente que, por-um lado, nem todas as
pessoas ou grupoc acreditam nas mudan¢as que o projecto visa
introduzir e, por outro lado, hi sempre quem pense gue oS sSeus
interesses podem vir a ser lecsados.

2. Num projecto de desenvolvimento, em regra, o processo de
motivagdo & complexo, dependendo muito do "mix" de incentivos
que £ adoptado para estimular a participag¢do da equipa de
execucdoe e beneficidrios. 0 esforgo de motivagdo deve abran-
ger também aqueles que té&m um posicionamento neutro em relag¢do
ao projecto ou uma atitude negativa de rejeigZo.

3. Neste contexto, considerou-se 0til efectuar um teste ao
grau de motiva¢do dos participantes. Para o efeito, fol reali-
zada uma simulag¢d3o da decis3o estratégica de aprovag¢ao deo
Prqjecto. Atendendo ao conhecimento actual dos factores posi-
tivos e negativos ligados & execu¢do do Projecto, os partici-
pantes foram convidadeos a pronunciarem-se sobre o interesse da
sua realizagdo, através de um “voto" individual secreto. Para
o efeito foi c¢oleocada a sesguinte quest3o a cada um dos parti-
cipantes:
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"Considerande que podia "voltar a tras" (1970) e
tinha a capacidade de tomar uma decisdo a favor ou
desfavor da realizagdo do projecto; sabendo quais
os aspectos negativos que surgiram, até agora, com
a sua execug¢io; considerando que a decis3o a2 favor
ou desfavor do projecto tem de ser tomada sem a
possibilidade de introduzir qualquer melhoria numa
"segunda" execug¢do, o senhor optaria contra ou a
favor do Projecto do Baixo Hondego?”

Sim N3o
Agentes 10
Beneficiirios 4

Surpreendentemente o escrutinio contabilizou 14 votes “"sim"“,
tendo sido observada .uma Gnica absten¢d3o. Os resultados da
"votag¢do” parecem traduzir um largo consenso, quanto aos méri-
tos préprios do Projecto, quer dos representantes dos benefi-
ciarios presentes, quer dos agentes da AdministracZo.

&.7. Planos Individuais de Mobilizacgido

1. Todos os projectos tém por objectivo Gltimo a transforma-
¢do voluntarista de uma dada realidade. Um projecto constitui
assim um 1instrumento de mudanga. No case dos projectos de
desenveolvimento, o sucesso esti intimamente ligado 3 partici-
pag¢do activa de todos os.agentes envolvidos, designadamente
dos beneficiarios.

Porém, uma pré-condigdo basica da participag¢io tem a ver com o
facto desses agsentes estarem receptivos & mudanga e acredita-
rem no projecto e respectivos objectivos. Assim, torna-se
necessario desencadear ac¢bes gue conguistem os espiritos para
novas ideias e comportamentos e que secuzam o= coragoes dos
envolvidos.
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2. Nesta perspectiva, ao combinadoc "“sensibiliza¢do - motiva-
¢d3o0"™, foi adicionado um novo vector - "a mobilizagdo".

A metodologia adoptada envolveu os participantes num comjunto
de actividades orientadas para a elabora¢do de um “Plano de
Mobilizagdo" susceptivel de dinamizar o andamento do Projecto.

A abordagem seguida visou a criac¢3o de sinergias entre os
participantes, tendo decorrido basicamente em trés fases,

(1) Planeamento Individual
(2) Discuss3do & Planeamento Conjunto
(3) Revisdo do Planeamento Individual

=

A Ticha 1 constituiu o instrumento central de suporte da comu-
nicagdo & organiza¢Zo das pessozs e da informacido.

6€.8. Platatorma Comum de Actuag¢do e "Contrato-Programa”

1. Enguanto o semindrio sobre o enquadramento do projecte
(PPO) identificou os objectivos, o conjunto das actividades e
os pressupostos do Projecto para o bom funcionamento, ~ com o
Semindrico de Sensibilizag¢d¢ deu-se mais um passo na direc¢do
de informar, motivar e mobilizar os intervenientes no proces-
so, através de um "contrato-programa” que responsabiliza o
individuo perante o conjunto dos outros agentes.

2. 0O compromissec para uma determinada actuagcdo, bem como a
aceitac¢do de um controlo social pelos outros, que fazem parte
do sistema, depende Torgosamente de um consenso global em
relagdo aos objectivos, riscos e & actuagdo a cseguir pelo
conjunto dos individuos. Por esta raz3do, & primordial estabe-
lecer uma plataforma comum gue sirva como quadro de refteréncia
para a motivacdo e responsabilizac¢do dos participantes no
"contrato-programa".

Esta plataforma & criada a partir de planos individuais que
registam aquelas acg¢des e gque o respectivo responsidvel consi-
dera necescario e exequlivel no @mbito da sua competéncia. O
conjunte dos planos individuais, enriquecidos e corrigidos,
se for o caso, pelos comentarios dos colegas, cdetermina, por
um certo prazo, as metas a atingir por comum acordo e a: "guia
de marcha" que & suposta vir a ser cumprida.
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3. Num plano de ac¢do em gue o individuo se comprometa a
realizar determinadas tarefas, num dado prazo, sdo reunidas
todas as actividades que se julgam necessiarias para dinamizar
o projectoc ‘e gue ultrapassam de longe os programas fisico-
financeiros que os servigos costumam apresentar superiormente
para desbloquear verbas do PIDDAC. Este "contrato-programa"”
contem uma série de actividades e compromissos n3o quantifica-
veis, mas gue representam componentes indispensidveis para o
bom andamento da ‘implementa¢do do projecto.

Esta plataforma comum, © "contrato-programa” & o entendimento
mituc de ser sujeito a um controlo efectuado pelo grupo cons-
tituem um instrumento "n3o tangivel” que se torna na pe¢a
principal da realizagdo de um projecto. Enguanto ndo existir
um padrd3o de referé&ncia de conduta civica globalmente aceite,
esta insuficiEncia tem de ser cOompERSada PO« Uum esguema  vo-
luntarista de compremisso para uma actuatido que assegure a
realizac¢do racional de um projecto de desenvolvimento. Simul-
t3neamente este “pacto social” limitado entre um grupo de
interessados num projecte, possibilita incrementar a eficién-
cia de um esquema de coordena¢do (PIDR) que ndo se pode apeoiar
numa autoridade formal onde sobressaia a competé&ncia sectorial
dos diversos servigos responsaveis para a realiza¢d@o dos vari-
os componentes do projecto.



COMENTARIOS FINAIS

1. 0 Semindrio de Sensibiliza¢do constitui, em si mesmo,
um processo de aprendizagem para os participantes e moderado-
res. A oportunidade criada de reflexdo conjunta entre os mem-
bros do Steering Comitte, por um lado, e entre estes e os
moderadores, por outro lado, foi particularmente proficua e
enriquecedora.

2. Em particular, foi possivel analisar o esquema de gest3o e
funcionamento, quer do arranque do PIDR, quer do projecto
hidro-agricela. Os aliphamentos finais que agora se apresentanm
constituem, de algum modo, um conjunto de comentirios finaig
que o "team" de moderadores julga oportuno consubstanciar no
présente documentc.

7.1. Arezs Sensiveis da Gest3do do PIDR

1. Do ponto de vista da gestdo estratégica e, atendendo &
actual fase de vida do PIDR, cinco areas de dificuldade s3o
merecedores de especial aten¢do por parte da Coordenac¢do do
Programa. As referidas areas situam-se ao nivel dos seguintes
pontos:

(1) Definigdoc de objectivos

(2) Avaliagdo "ex—ante"” ‘das propostas

(3) Acompanhamento ou "monitoring” do programa
(4) Dinamizagao dos sectores intervenientes
(5) Avaliagdo "ex—ante".

2. Uma primeira ordem de dificuldades encontra-se€ na defini-
¢do dos objectivos do Programa e das suas componentes. Com
efeito, o exercicio implica uma boa dose de concertacdo de
pesi¢bes e pontos de vista diferenciados, concitando a congre-
gacdo de energias e exigindo um esforg¢o continuo de compatibi-
lizagdo de objectivos no sentido de assegurar uma actuagdo
convergente, por parte dos diferentes agentes, em torno de
objectivos comumente aceites.

Naturalmente, a tarefa ndo & ficil, pois o nimeroc de autores e
actores, institucionais e privados, envolvidos &8 elevado e
diversificado. Por-outro lado, mesmo a nivel institucional,
nem todos os inter-locutores se encontram numa posigdo de
"paridade de responsabilidade” e de interesses dado que &
diferente o seu envolvimento funcional e temporal e o grau de
desconcentra¢do de departamento para departamento. Finalmente
as estratégias institucionais ou pessoais dos agentes s3o fre-
quentemente distintas. Para além das diferencas de prazo (a
curto-a longo), observam-se motiva¢bes laterais que repetida-
mente deformam os objectivos. Em boa verdade, o "melhor objec-
tivo” para uns pode n3o © cser necessariamente para -todos os
outros agentes da area.

31



Trata-se, por conseguinte, de uma tarefa complexa e persisten-
te que requer um certo periodeo de maturag¢do. Nestas circuns-—
tincias, n3do & de admirar qQue uma propor¢do significativa do
tempo de trabalho dos dirigentes do PIDR seja investida na
defini¢cdo de propdsitos concretos e compatibilizagdo de objec-
tivos. O papel da Coordenagd@o do Programa ganha assim planc de
relevo pela sua capacidade de estabelecer pontes e didlogo com
os diferentes actores, criando uma rede operacional de traba-
lho como alias & pratica na metodologia de Planeamento de
Projectos por Objectives (PPO) que ja foli aplicada no presente
projecto na sua componente agricola.

3. Uma segunda area sensivel reside na denominada avaliagdo
“ex—ante" (appraisal) dos objectivos e ac¢Ces de modo a serem
consubstanciadas propostas coerentes. Uma triagem das diver-
cas propostas afigura-se necessiria, atendendo a que aquelas
rem sempre sZo baseadas em critérios de racionalidade. Fre-
quentemente quem prope a realizagdo de um empreendimento, fa-
lo com base em sentimentos vagos como a ideia de justig¢a ou a
satisfa¢do de velhas aspiragdes; outras vezes, as propostas
resultam de puros comportamentos de imitag¢do ou incluem uma
boa dose de imaginag¢do quanto ao seu "mérito”, ou ainda, podem
resultar de iniciativas desenvolvimentalistas anteriores.

Torna-se assim necessario determipar bem os objectivos que
cada agente tem em mente com a realizagdo de cada empreendi-
mento, introduzindo uma avgliagdo qualitativa "ex—ante”. So-
bretudo, importa encontrar respostas claras para as tré&s ques-
tdes clissicas.

- Porgqué
- Porqué agora?
- Porqué desta maneira?

4. Uma terceira area de dificuldades tem a ver com a montagem
de um sistema de “monitoring” da execu¢do do Programa. Através
do acompanhamento da realizagdo do cronograma fisico-finance 1
re do Programa e das suas componentes & possivel ajulizar o
modo como as previsdes estdo a ser cumpridas, procurando-se a
explicagdo para os eventuais desvios e actuando de forma a
reduzir os inconvenientes por eles causados.

Assim, se o sistema de acompanhamento & necessdrio para efei-
tos de orgamentagdo e presta¢do de contas (v.g. quando ha
compromisseos internacionais a satisfazer), a sua import&ncia
manifesta-se igualmente ao nivel da critica dos processos de
trabalho e da concsequente alteragdo dos métodos utilizados.

5. Uma outra area relevante para a moderna gestdo dos projec-
tos e que foi a preocupa¢io-central e o “leit motiv” do Semi-
nario em aprego, & precisamente o sistema de mobilizagdo do
recurso "factor humanc”. O trindmio "informag¢do-formac¢ao-moti-
vacdo" & geralmente negligenciado no planeamento & execugao de
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projectos. wor desenvolvimento. A criagdo da configuracio do
PIDR permite e exige a introdugdo desses vectores na estraté-
gia de gestdo.

6. A dltima &rea tem a ver com uma pratica que, s6 excepcio-—
nalmente, tem sido utilizada, entre nbés, nos programas de
desenvolvimento. Trata-se da avalia¢do "ex-post"” que procura
determinar o impacto e os efeitos do programa na realidade
sdcio—-econdmicd. Assim, parece conveniente introduzir na fase
de arranque do Programa, um sistema que possibilite avaliar em
que medida os efeitos planeados aquando da propositura dos
-empreendimentos foram realmente produzidos. Por um lado, o
processo permite aprender. com a experig&ncia e, por outro lado,
abre a possibilidade de avaliar o interesse de ‘proceder a
ccrrecgdes de trajectdria ou. de obviar a potenciais efeitos
pervercsos n3o planeados.

7.2. Desenvolvimento da Estrutura em Rede

1. Criado em 1986, o Gabinete Coordenador do Programa Inte-—
grado de Desenvolvimento Regional do Baixo Mondego constitui
presentemente, a agéncia coordenadora das intervencBes, na
drea, dJde diferentes organismos plblicos, autarquias locais e
agentes privados. Como mera estrutura coordenadora o PIDR n3»
dispBe de um controle formal sobre os organismos e agénecias,
cuja participagdo coordenada & ecssencial para o sucessco do
programa. 0 Gabinete Coordenador do PIDR coordena, mas nZo
controla. Assim, o funcionamento eficaz do PIDR, pressupde a
criagdo de uma estrutura em rede, envolvendo as unidades pd-
blicas e privadas relevantes, que constitua o instrumento pelo
qual se exercera a sua influéncia de forma diferenciada.

2. 0Ora, a rede sd funciona adequadamente gquando de facto se
materializa na influBncia docs comportamentos dos diversos
colaboradores e intervenientes. O PIDR dispbe agora de um
"Kit" diversificado de instrumentos que pode utilizar na dou-
trinagdo & socializagdo dos comportamentos dos diferentes
agentes envolvidos:

(1) O planeamento conjunto de actividades - o
alargamento da abordagem do "Logical
Framework"” aos restantes subprogramas pro-
postos (infraestruturas portudrias e pescas,
decenvolvimento industrial, valoriza¢do dos
recurses humanos e emprego, criag¢do infra-
estrutura de desenvolvimento, turismo 2]
artesanato, recursos naturais e ambiente)
constitui wuma actuagdo estratégica de pra-
meira linha na criagd3o do “network"” do. pro-
grama.
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0 planeamento participado por objectivos &
um passo fulcral do processo de gestdo es-—
tratégica, fornecendo elementos de trabalho
vitais para a analise da envolvente externa
do programa (necessidades,  oportunidades,
amea¢as, bloqueamentos), a formulag¢do da
respectiva estratégia e adequag¢3o da estru-
tura] ‘e introdugdo dos processos organiza-
cionais' (mecanismos de participag¢do, acompa-
nhamento ‘e avaliagdo, valorizacdo dos recur-
sos humancs e motivagdo).

Ccom efeito a realizacio de seminarios PPO
has componentes ndo-agricolas  possibilita-
ria a cria¢do de plataformas comuns de ac-
tuacdo, desenvolvendo .o actual grau ce con-
fian¢a entre-oc recponcsidveis dos s diferentes
organismos e fornecendo.uma base de nego-
ciacd3o para a desconcentrag¢do de fun¢ies nas
equipas ‘interdepartamentais  do programa,
para além de integrar o ponto de vista dos
beneficiirios.

A sensibiliza¢io do "factor humano” - a
reproduc¢do da figura do semindrio de sensi-
bilizag3do orientado para os actores-chave
com influ&ncia no comportamento dos benefi-
cidrios & seguramente um instrumento ndo
desprezivel, designadamente no estimulo da
procura dos “servigos” do programa e na
motivag3o e mobilizagdo da resposta dos
beneficidrios.

0 desenvolvimento em gestdo das equipas
envolvidas - o aprofundamento da rede até
aos niveis operacionais pode ser conceguido
através do envolvimento do "staff"” dos dife-
rentes departamentos num programa de desen-
volvimento de gecstdo ecpecifico, patrocinado
pelo proprio Gabinete Coordenador.
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1. LISTA DE PARTICIPANTES




Foram convidados pelo Gabinete Coordenador do PIDR — Baixo Mondego as seguintes

entidades:

— Quatro representantes da DGHEA

— Quatro representantes da DRABL

— Director Regional do IFADAP

— Dois representantes da DGRAH

— Dois representantes do INIA

- Um representante da Faculdade de Economia de Coimbra

Foram ainda contactados cinco agricultores, e um representante das seguintes

enfidades:

— Camara Municipal de Coimbra

— Camara Municipal de Montemor-0-Velho

- Junta de Freguesia de S. Martinho do Bispo
- Junta de Freguesia de S. Jodo do Campo

— Cooperativa Agricola de Coimbra

— Cooperaliva Agricola de Montemor-o-Velho

Participaram mais activamente no Semindrio as pessoas que responderam ao inquérito e

cujos nomes constam dos pontos 8.2 e 8.3 dos anexos.



2. SINTESE DOS PLANDS DE MOBILIZAGAO

— BENEFICIARIOS
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3. SINTESE DOS PLANOS INDIVIDUAIS DE ACCAO

- AGENTES DA ADMINISTRAGCHO
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4. CONTRATO-PROGRAMA

(MATRIZ DE INTER-RELACDES PESSOAIS)
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