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APRESENTACAO

O Programa Nacional de Agricultura Familiar — Pronaf - vem atuando no estado de
Santa Catarina ha, aproximadamente, seis anos.

Tendo como objetivo maior a utilizagdo dos recursos publicos para a melhoria da
qualidade de vida dos agricultores familiares, o programa desenvolveu uma série de
acdes no estado, em suas diversas linhas.

Neste contexto, a linha de acdo do Pronaf Infra-Estrutura e Servigos Municipais atua
no territério catarinense destinando recursos para obras, equipamentos e servicos
comunitarios.

Na esséncia, o que o programa pretende com a alocagao destes recursos € o melho-
ramento dos servigos publicos municipais oferecidos aos agricultores familiares, a-
[ém de introduzir uma nova férmula de atuagéo do servigo publico federal e estadual
junto aos pequenos municipios.

E inquestionavel seu impacto junto aos municipios beneficiados. Contudo, face a
uma série de entraves e limitagdes observadas ao longo do processo, a Secretaria
Executiva do Pronaf em Santa Catarina vem procurando alternativas com vistas a
melhorar a utilizagdo dos recursos aplicados.

Com este proposito, delegou ao Instituto Cepa/SC a tarefa de desenvolver uma pes-
quisa de avaliacdo nos municipios beneficiados com recursos do Pronaf Infra-
Estrutura.

Temos, assim, a satisfacao de apresentar as autoridades, liderancas, técnicos e pro-
dutores familiares rurais de Santa Catarina o presente trabalho de avaliagdo. Seu
conteudo, temos convicgao, sera de grande valia para a identificacdo de problemas
e a adogao de medidas que permitam assegurar uma melhor utilizagdo dos recursos
e o aperfeicoamento da participagdo comunitaria no desenvolvimento da agricultura
familiar catarinense.

Djalma Rogério Guimaraes
Secretario Executivo do Pronaf/SC

Instituto Cepa/SC
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INTRODUCAO

A evolug@o socioecondmica de um municipio é um
processo dindmico e continuo ao longo do tempo.
Quando se elabora um projeto de desenvolvimento
municipal, parte-se de uma situagdo em movimento. O
municipio e a popula¢do que ai vive estdo envolvidos
num certo numero de projetos que produzem impactos,
positivos ou negativos, nos indicadores de desenvolvi-
mento social, ambiental e econdmico. Estes indicadores
devem ser identificados, acompanhados e avaliados,
tanto no ambito municipal, quanto no ambito de um
setor especifico.

Por um lado, a analise do setor produtivo (de bens e
servicos) permite identificar outros fendmenos que
orientam sobre o sentido, a velocidade e a abrangéncia
pelos quais evolui a atividade econdmica.

Por outro lado, a analise social e politica vai revelar
ainda um outro aspecto da realidade local, mostrando se
esta em processo de desordenamento social ou, ao con-
trario, de ordenamento e coesao social, e identificar as
relacdes de poder, das instituigdes e suas relagcdes com
a populag¢do do municipio.

Assim, avaliar este processo significa analisar ndo um
resultado definitivo no fim de um ou mais projetos, mas
uma dinadmica. E recomendével que para um processo
de avaliagdo se descrevam trés cenarios. O primeiro,
deve definir onde se teria chegado se nada tivesse sido
feito: ¢ a definicdo de uma "situacdo de referéncia". O
segundo cenario ¢ a descri¢do de onde se pretende che-

gar: ¢ a definicdo dos “objetivos do projeto”. O
terceiro cenario € a descricdo da situagdo onde
se conseguiu chegar. Poder-se-4, ao final, com-
parar os resultados obtidos com a situagdo de
referéncia e com os objetivos estabelecidos.

A avaliagdo € um processo que deve respeitar
duas caracteristicas: desde o inicio, tentar verifi-
car se as articulagdes previstas entre as diferen-
tes partes do projeto foram realmente respeitadas
e, em seguida, analisar a realizacdo dos projetos
e estudar seus efeitos globais, assim como suas
conseqiiéncias para a realizagdo das outras ope-
ragdes.

Este deve ser um processo continuo e permanen-
te. Deve ser simples, aceito e entendido por to-
dos os envolvidos. Isto significa definir clara e
antecipadamente as responsabilidades, os parti-
cipantes, as etapas, os instrumentos de avalia-
¢do, as fontes de informagdo e os procedimentos
para sua andlise, incluindo a identificagdo de
pontos fortes, pontos fracos, suas causas, poten-
cialidades e proposi¢des de melhoria.

E com base nesta perspectiva que a metodologia
de avaliagdo foi composta. Este relatério de
avaliacdo foi elaborado a partir das observacdes
constatadas.

Instituto Cepa/SC
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OBJETIVOS DA AVALIACAO

A avaliagdo do Pronaf Infra-Estrutura e Servicos
Municipais deve responder a trés questdes: se os
objetivos e as estratégias foram bem-definidos; se os
projetos previstos como meios de concretizagdo dos
objetivos foram bem-executados e nas condigdes
previstas (de contetido, volume, prazo e custo) e, por
ultimo, determinar se os resultados foram atingidos.

Assim, o objetivo principal da avaliagdo ¢ enriquecer
a experiéncia, através de uma andlise dos erros e dos
acertos do processo de planejamento, gerenciamento,
acompanhamento e avaliacdo dos resultados obtidos,
permitindo: a) recordar o que foi feito, por quem,
como, em quanto tempo e a que prego; b) compreen-
der e clarear as relagdes complexas, até mesmo as
causas de alguns sucessos ou fracassos; ¢) aprender e
tornar mais eficiente a execugdo de um projeto; d)
aproveitar os ensinamentos dos projetos executados
para aprimorar o processo de planejamento, execu-
¢do e avaliag@o de novas iniciativas.

METODOLOGIA

Que aspectos devem ser considerados em
uma avaliacao?

Parte-se do pressuposto que avaliar um projeto ou
um plano é examina-lo no seu contexto de aplicagdo,
para apreciar os seus efeitos em relagdo a uma situa-
cdo de referéncia e verificar o seu impacto em rela-
¢d0 aos objetivos: impacto ambiental, social, politico
e/ou econdmico.

As avaliacOes devem centrar-se nos resultados e nos
impactos do projeto ou do plano.

A figura 1 ilustra a relag¢do existente no ciclo de pla-
nejamento entre as realizagdes e os resultados, entre
os resultados e os impactos. Por outro lado as rela-
¢des entre os impactos e os objetivos fixados com
base nas necessidades' identificadas no municipio ou
na comunidade. Estas necessidades relacionam-se am-
bientais aos quais o plano deve dar resposta.

1 O conceito de "necessidade social" decorre do que se entenda
por "necessidade" e de sua qualificagdo como "social". A "neces-
sidade" é considerada como caréncia ou escassez de um bem,
unida ao desejo de sua satisfagéo.

Os recursos financeiros ¢ humanos que, através dos
projetos e agdes, produzem as realizagdes”, permitem
atingir os objetivos operacionais previstos.

Figura 1: Relagdes entre objetivos e impactos no
ciclo de planejamento

Necessidades

Impactos

Objetivos Global P

v t

Objetivos Especificos [«

v t

Objetivos Operacionais |[€— »

Resultados

A
A

Realizagoes

Recursos

Os resultados’ sdo as contribuigdes dos objetivos
operacionais para os objetivos especificos. A cons-
trucdo de uma agroindustria constitui o exemplo de
uma realizacdo e o decorrente aumento de producdo
e o aproveitamento de matéria-prima local podem ser
os resultados, que correspondem aos objetivos espe-
cificos.

Os impactos derivam dos resultados. Como se pode
observar no exemplo acima citado, um impacto ime-
diato podera ser a diversificacao das atividades. Pos-
teriormente, um impacto mais global podera ser um
aumento na renda, a abertura de novos postos de
trabalho ou uma melhor utilizacdo dos recursos lo-
cais.

2 Realizagdo é aquilo que o plano ou projeto concretiza. Por
exemplo, construgdes, equipamentos, cursos, servigos, etc.

% Resultado € o impacto mais imediato, possivel de ser diretamen-
te identificado logo que a acéo tenha sido executada. Por exem-
plo, quando se implantam ou se melhoram as instalagbes de uma
agroindustria, o resultado sera um aumento da capacidade de
produgao.

9 Instituto Cepa/SC
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Os impactos® globais correspondem aos objetivos
globais do projeto que, num projeto bem elaborado,
dao resposta as necessidades previamente identifica-
das que estiveram na origem da elaborag@o do proje-
to.

Os impactos intermedidrios podem tornar-se visiveis
logo apds o projeto ter produzido as realizacdes dire-
tas, ao passo que os impactos mais globais s6 pode-
rdo ser visiveis mais tarde, quando se tem maior
diversidade de elementos para analisar também os
fatores multiplicadores do projeto, ou ainda abranger
mais pessoas do que a populagdo-alvo do projeto.
Como ¢ evidente, a avaliacdo deve levar em conta
estes aspectos e evitar detectar impactos ainda nao
produzidos ou considerar os impactos intermediarios
como finais.

A reconstitui¢do das ligagdes entre os recursos, as
realizagdes, os resultados e os impactos do plano ou
projeto indica de que modo o conjunto dos projetos
apoiados, neste caso pelo Pronaf Infra-Estrutura,
produz impacto intermediario e global, tais como
uma melhor utilizagdo dos recursos locais ou a me-
lhoria da qualidade de vida das comunidades benefi-
ciarias.

Convencionou-se chamar "projeto" ao conjunto das
atividades e "plano", ao conjunto de projetos associ-
ados que se inter-relacionam para promover o desen-
volvimento local.

FIGURA 2 - PRODUTOS GERADOS NO PLANEJAMENTO ESTRA-
TEGICO E PLANEJAMENTO OPERACIONAL E ORCAMENTO

Planejamento Planejamento Operacional e

Estratégico Orcamento
41 1
Projeto 1
Projetos Projeto 2

Apoiados pelo
Pronaf Infra-
Estrutura

Plano Municipal de Projeto 3

Desenvolvimento
Rural (PMDR)

Projeto 4

Projeto A

Outros Projetos

Municipais Projeto B

4 Impactos séo os efeitos do plano ou projeto a médio ou longo prazo.
Os impactos de um plano ou projeto podem afetar beneficiarios dire-
tos e indiretos.

Por exigéncia do programa, os projetos apoiados
pelo Pronaf Infra-Estrutura devem fazer parte do
Plano Municipal de Desenvolvimento Rural (PMDR)
dos municipios beneficiados (Figura 2), Por isso,
esta avaliacdo examina o modo como o PMDR foi
elaborado, os critérios de selegdo de projetos utiliza-
dos, o estagio de execugdo dos projetos e o grau de
satisfacdo dos técnicos, do Conselho Municipal de
Desenvolvimento Rural (CMDR) e dos agricultores
beneficiados com os resultados obtidos até o
momento. Apresentam, também, sugestdes de
solugdo para os problemas identificados no processo
de planejamento utilizado pelos municipios.

Estruturaciao da avaliaciao

A estrutura da avalia¢do consiste na identifica¢do e
selecdo de critérios, indicadores e acdes necessarias
para levantar os dados e informagdes, calcular os
indicadores ¢ analisa-los. Estas agoes foram realiza-
das numa ordem légica que permitiu liga-las entre si
e construir progressivamente o conjunto dos critérios
e indicadores de avaliacao.

A figura 3 representa graficamente a relacdo entre os
elementos da gestdo do municipio e os resultados
esperados, enfatizando que eles devem estar alinha-
dos com as estratégias e os planos de a¢do do muni-
cipio.

O primeiro grupo forma um bloco que pode ser de-
nominado de planejamento. O segundo grupo, com-
posto pela gestdo de pessoas e de processos, repre-
senta a execu¢do do planejamento. O terceiro grupo
¢ composto pela forma e pelo conteudo da participa-
¢do da comunidade. O quarto grupo € o dos resulta-
dos, que serm para medir a satisfacdo dos agriculto-
res, bem como o desempenho dos servigos/produtos.
O quinto grupo é o de monitoramento, informagao e
controle.

Assim, a figura 3 enfatiza que todos os aspectos da
gestdo de um municipio, incorporados e representa-
dos pelos cinco grupos, devem estar perfeitamente
alinhados com os objetivos estabelecidos e com a
estratégia utilizada para a concretizagdo dos objeti-
VOs.

10 Instituto Cepa/SC
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FIGURA 3 - REPRESENTACAO GRAFICA DOS GRUPOS E
CRITERIOS DE AVALIACAO

3 - Participacdao da Comunidade <«

! !

indicadores de

1 - Planejamento 2 - Gestao -§
Estratégico, opera- De projetos e i g
cional e orgamenta- pessoas ﬁ
¢ao (-4

1
<

Institucionais e

5 - Monitoramento, Informacao e
Controle

desenvolvimento social e econémico

Critérios e Indicadores de Avaliacao

O método utilizado para a avaliagdo do desempenho
dos projetos apoiados pelo Pronaf Infra-Estrutura e
Servigos Municipais abrange cinco grupos: planeja-
mento, participagdo da comunidade, gerenciamento,
monitoramento e analise dos resultados.

Para cada grupo foram escolhidos critérios e
indicadores. O planejamento foi avaliado por trés
critétrios e 9 indicadores. O gerenciamento foi
avaliado por dois critérios e 10 indicadores. A
participagdo da comunidade foi avaliada com a
utilizagdo de 10 indicadores. Para avaliar o processo
de monitoramento e informacdo e controle foram
utilizados 6 indicadores. Finalmente, para avaliar os
resultados, foram utilizados 2 critérios e 13

indicadores. _ ) . )
A seguir serdo descritos os critérios e os respectivos

indicadores, selecionados para a avaliacdo do de-
sempenho dos projetos apoiados pelo Pronaf em
Santa Catarina.

Grupo 1 - Planejamento

O objetivo desta etapa ¢ examinar como foram iden-
tificadas as necessidades e selecionados os projetos e
examinar, também, se foram definidos a missdo, a
visdo, o0s objetivos e as diretrizes do municipio.
Além disso, verificar se a alta administracdo do mu-
nicipio promove o comprometimento dos demais

niveis hierarquicos da administragdo e se utiliza in-
dicadores de desempenho no processo de tomada de
decisdes. Com relagdo aos projetos implantados nos
municipios, procurou-se conhecer os meios utiliza-
dos para a identificacdo e sele¢ao dos projetos e ati-
vidades.

O processo de planejamento foi avaliado através de
trés critérios: planejamento estratégico, planejamento
operacional e or¢camento. A seguir, apresentam-se 0s
indicadores utilizados para avaliar o desempenho do
processo de planejamento para cada um dos critérios:

Critério 1.1 - Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico se fundamenta em principios e me-
todologia participativos.

O ambiente externo e interno foi profundamente analisado com
vistas a identificar as oportunidades e ameacas e os pontos fortes
e fracos.

A visdo/missdo da agricultura municipal foi definida e é conhe-
cida e compartilhada por todos os atores municipais.

A visdo de futuro da agricultura municipal ¢ discutida e revista
pela comunidade.

Critério 1.2 - Planejamento operacional

Os projetos foram selecionados de acordo com sua viabilidade
técnica, politica, social, econdmica e ambiental.

O poder publico municipal acatou as decisdes do CMDR na
selecdo dos projetos, valorizando a participagdo dos atores mu-
nicipais.

Os projetos foram suficientemente detalhados para garantir um
gerenciamento eficiente e eficaz das a¢Ges e resultados.

A operacionalizagdo dos projetos esta bem detalhada, facilitando
sua execug¢do, monitoramento e avaliagao.

Critério 1.3 - Orcamento

Todas as agdes e projetos estdo amparados por orgamento e
fluxo de caixa.

Grupo 2 - Gerenciamento de projetos e
pessoas

A avaliagdo do processo gerencial foi efetuada com
base em dois critérios: gerenciamento de projetos e
gerenciamento de pessoas.

Gerenciamento de projetos - Gerenciar um projeto ¢
a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim

11 Instituto Cepa/SC
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mentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender as necessidades e expectativas que os inte-
ressados (agricultores, gestores do Pronaf, fornece-
dores e outros) tém do projeto, ou supera-las.

O conjunto de indicadores deste critério procura
avaliar como o municipio gerencia os projetos apoi-
ados pelo Pronaf Infra-Estrutura. A seguir, ¢ apre-
sentada a lista de indicadores utilizados para avaliar
o processo de gerenciamento de projetos:

Critério 2.1 - Gerenciamento de projetos

Comprometimento dos gestores municipais, técnicos e lideran-
cas

Comprometimento dos agricultores envolvidos nos projetos

Defini¢ao de responsabilidades foram para todas as agdes e
projetos

O pessoal técnico e administrativo tem uma visdo global das
acdes e projetos

Formagdo de parcerias para buscar alternativas de desenvolvi-
mento para o municipio

Efetividade das parcerias realizadas

Gerenciamento de pessoas - O gerenciamento de
pessoas engloba os processos requeridos para em-
pregar de maneira mais eficaz o pessoal envolvido
nos projetos. Estes processos consistem em preparar
técnica e gerencialmente as pessoas, compor equi-
pes, programar o tempo e fazer planejamento organi-
zacional.

O conjunto de indicadores deste critério procura
avaliar como o municipio administra 0s recursos
humanos disponiveis; para tal, foram selecionados os
seguintes indicadores:

Critério 2.1 - Gerenciamento de pessoas

Atendimento das necessidades e expectativas dos agricultores

Defini¢do de responsabilidades para a execugdo das agdes e
projetos

Oferta de cursos de formagdo pessoal e profissional

Aproveitamento da oferta de cursos de formagdo pessoal e pro-
fissional

Além destes indicadores, consideraram-se também a
organizacdo do trabalho, os meios fisicos (veiculos,

computador, meios de comunicagdo, salas, etc.) dis-
poniveis para a condu¢do do trabalho, a adequagdo
da forga de trabalho em relag@o as necessidades e as
expectativas dos agricultores familiares.

Grupo 3 - Participacdo da Comunidade

Os planos de desenvolvimento municipal represen-
tam uma oportunidade de se criar cidaddos compe-
tentes, com poder de decisdo e mobilizados para
promover o bem-estar da coletividade. Isto exige que
se identifiquem, em cada comunidade, as condigdes
minimas para se iniciar um processo de resgate da
cidadania, com base num processo crescente de
comprometimento, de acesso a servigos que atendam
as necessidades basicas dos individuos e acesso a
decisdes que afetam a sua qualidade de vida.

A participagdo efetiva vai além do envolvimento
neste ou naquele projeto, assim como nao se limita
ao envolvimento de uns poucos membros da comu-
nidade. Num sentido mais amplo, participagdo signi-
fica que as pessoas sdo capazes de controlar os acon-
tecimentos e processos que dirigem suas vidas. Por
esta defini¢do, a extensdo e a qualidade da participa-
¢do dos cidaddos nas dimensdes politicas, culturais,
sociais e econOmicas que afetam o seu dia-a-dia sdo
um processo cujos os resultados serdo alcangados no
médio e longo prazo.

A participagdo que integra a no¢do de "fazer e ser
parte de" e a pratica da parceria tornam-se uma anco-
ra do desenvolvimento dos municipios. "Fazer e ser
parte de", ativa e solidariamente, leva, obrigatoria-
mente, ao reconhecimento de objetivos comuns e a
formulagdo de uma estratégia compartilhada, compa-
tivel com a capacidade das pessoas e com as especi-
ficidades de cada municipio.

Sdo muitas as vantagens da participacdo e do com-
prometimento da comunidade nos processos de de-
senvolvimento. Dentre elas, pode-se enfatizar que a
participag@o auxilia a criar uma cultura para a solu-
¢do de problemas e garante maior eficacia na imple-
mentagdo das solugdes; facilita a comunicagdo ¢ a
difusdo de informacdes; é uma ferramenta de treina-
mento para o processo de gestdo participativa; auxi-
lia na substituicdo da postura da competigdo interna
para a de cooperagdo; aumenta 0 comprometimento
promove a unido; promove a sinergia e a satisfacdo
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pelo trabalho; ¢ uma ferramenta para acelerar as
mudancas organizacionais; facilita o processo de
aprendizagem nas organizagdes e pessoas.

A participagdo da comunidade ¢ uma condigdo cada
vez mais necessaria e quase imprescindivel para
induzir processos de mudanca e de desenvolvimento
municipal, que ndo estdo mais ao alcance do poder
publico ou de outro ator institucional isoladamente.
Por isso, o Pronaf Infra-Estrutura e outros programas
em desenvolvimento incentivam a participacdo co-
munitaria através da constitui¢do e funcionamento de
um Conselho Municipal de Desenvolvimento Rural
(CMDR).

Para avaliar o processo de participacao utilizamos os
seguintes indicadores:

Critério 3.1 - Participaciio da Comunidade

Estimulo a participagdo da populagao

Participagdo da populagdo rural no processo de planejamento
municipal

Interagdo dos atores que, direta ou indiretamente, entdo envol-
vidos com as atividades rurais

Representatividade das comunidades rurais no CMDR

Representatividade das principais organiza¢des publicas e pri-
vadas que atuam no municipio, no CMDR

Freqiiéncia das reunides do CMDR

Critério 4.1 - Monitoramento, informacao e controle

Facilidade de acesso as informagdes (administrativas, financei-
ras) do municipio

Conhecimento das necessidades e expectativas dos agricultores
familiares

Atualizacdo do conhecimento para o desenvolvimento municipal

Eficiente sistema de comunicagdo para promover uma constante
e adequada troca de informagdes entre os diversos atores

Monitoramento das a¢des e dos resultados dos projetos executa-
dos

Monitoramento do desempenho global do municipio

Freqiiéncia dos conselheiros as reunides do CMDR

Comprometimento dos membros do conselho

Conhecimento do papel de conselheiro (direitos e deveres)

Participag@o dos conselheiros nos cursos de capacitag@o

Grupo 4 - Sistema de monitoramento, in-
formacao e controle

O monitoramento, a informag@o e o controle englo-
bam os processos requeridos para assegurar que as
informagdes dos projetos sejam adequadamente cole-
tadas e disseminadas. Estes processos consistem em
coleta, analise ¢ uso de informacgdes, relatorios de
desempenho e disseminagao de informagao.

Um conjunto de indicadores foi identificado e sele-
cionado para medir a eficiéncia e a efetividade do
planejamento e execucdo dos projetos. Utilizam-se
para isto os seguintes indicadores:

Grupo 5 — Resultados® institucionais e in-
dicadores de desenvolvimento social e e-
conomico

E muito importante conhecer os resultados obtidos
na implementacdo do Plano Municipal de Desenvol-
vimento Rural e dos projetos apoiados pelo Pronaf
Infra-Estrutura

Os agricultores podem motivar as liderangas a agir e,
por outro lado, ser motivados por estas ao visualizar
a possibilidade de que certos projetos trardo resulta-
dos, aumentando, assim, a percep¢dao de que podem
contribuir para solucionar os principais problemas
comunitarios e individuais. Estes resultados podem
ser examinados a partir de cada projeto, tomado in-
dividualmente, ou, ao contrario, a partir do conjunto
de projetos realizados em um municipio.

a) Efeitos dos projetos tomados individualmente

Cada projeto, uma vez concretizado, tem impactos
diretos e indiretos no municipio: Os impactos diretos
correspondem aos resultados do proprio projeto, em

5 Endende-se por resultados a conseqiiéncia ou o efeito de uma agdo
social ou econdmica; por agdo social ou econémica, uma atividade
sob a responsabilidade de um sujeito (individual ou coletivo) com
vontade consciente de criar ou promover mudangas na realidade.
MATUS (1993) define agdo social nos seguintes termos: “E uma
atividade intencional e reflexiva, com a qual um ator social espera
conscientemente lograr determinados resultados em uma situagéo
concreta, envolvendo cooperagédo ou conflito com outros atores”. O
processo de producdo de agles consiste em combinar recursos
diversos (econdmicos, materiais, conhecimento e informagéo, poder
politico, capacidade organizativa, etc.), elaborando produtos (bens e
servigos, normas, informagao, conhecimento, relagdes sociais, institu-
ices, etc.) com os quais se espera obter a transformagéo ou a mu-
danca desejada. Dai: resultado seria a transformagdo ou mudanga em
uma realidade concreta, conseguida ou influenciada pela agdo (ou
conjunto de agdes) de um ator social particular em cooperagédo ou em
conflito com outros.
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termos de aumento de producao, de valor agregado,
de criagdo de novos empregos, de novas atividades,
de aumento da arrecadagdo, etc. Os impactos indire-
tos correspondem aos efeitos demonstrativos e mul-
tiplicadores do projeto e, mais geralmente, ao impac-
to do projeto sobre o desenvolvimento do municipio
no seu conjunto.

b) Efeitos dos projetos tomados no seu conjunto

As desigualdades e os desequilibrios sociais consti-
tuem a preocupacgdo de um grande nimero de muni-
cipios. As zonas rurais sofrem, freqlientemente, de
desequilibrios que podem dificultar o processo ¢ a
dindmica de desenvolvimento. Estes desequilibrios
podem ter caracteristicas diferentes.

Desequilibrios sociais: certas categorias da popula-
¢do sdo desfavorecidas, quando ndo marginalizadas e
excluidas do processo de desenvolvimento, por ra-
zoes de idade, sexo, formacdo, etnia, localizagao, etc.

Desequilibrios locais: determinadas zonas do muni-
cipio podem estar num processo de esvaziamento
(social e econdmico), enquanto que outras se benefi-
ciam da concentra¢do de recursos humanos, econo-
micos, ambientais, etc.

Desequilibrios ambientais: algumas atividades sdo
fortemente poluidoras e consumidoras de recursos
naturais e comprometem o desenvolvimento de ou-
tras atividades no presente ou comprometem o pro-
prio modelo atual de producao.

Desequilibrios setoriais: alguns setores sdo subde-
senvolvidos, enquanto outros sdo desenvolvidos e
competitivos.

Assim, a avaliacdo dos resultados de projeto requer
um conjunto de fatos e dados que vao da descrigdo
da situacdo inicial (no inicio da execucdo do proje-
to), dos objetivos e metas estabelecidos e quantifica-
dos na elaboragdo do projeto, até o levantamento de
fatos e dados da realidade (ap6s a execugdo do proje-
to).

No entanto, estes fatos e dados ndo estdo disponiveis
em nenhum dos municipios estudados, o que dificul-
ta uma real avaliacdo dos resultados (efeitos) dos
projetos executados.

Desta forma, dois critérios foram utilizados para
avaliar os resultados obtidos na implementacdo dos
projetos apoiados pelo Pronaf Infra-Estrutura: resul-
tados institucionais ¢ evolucdo de indicadores de
desenvolvimento social, econdmico e ambiental.

Os resultados institucionais foram avaliados por
quatro indicadores, enquanto a evolucdo dos indica-
dores de desenvolvimento social, econdmico € ambi-
ental foi efetuada através de 13 indicadores.

Critério 5.1 - Resultados institucionais

Satisfagdo dos agricultores com os servigos e produtos ofereci-
dos pelo municipio

Liberagdo dos recursos financeiros de acordo com o previsto no
orgamento anual

Satisfagdo dos servidores (técnicos e administrativos) com o
trabalho que estdo executando

Qualidade dos produtos e servigos oferecidos pelo escritorio
municipal de agricultura

Critério 5.2 - Indicadores de desenvolvimento social e
econdmico

Boas condigdes ambientais da zona rural do municipio

Necessidade de melhorar as condigdes ambientais da zona rural
do municipio

Qualidade de vida da populagao rural

Expectativa de melhoria na qualidade de vida da populagdo
rural do municipio

Qualidade das condi¢Ges de trafego nas estradas ndo pavimen-
tadas do municipio

Qualidade das condig¢des de trafego nas estradas ndo pavimen-
tadas do municipio nos periodos de muita chuva

Monitoramento do movimento econdmico municipal

Acesso a energia elétrica (mais de 95% das propriedades rurais
do municipio tém energia elétrica)

Qualidade da energia elétrica fornecida as propriedades rurais

Acesso ao telefone (com deslocamento inferior a 2 Km - mais
de 95% das propriedades rurais do municipio t€m acesso)

Acesso, pelos pequenos agricultores, aos recursos de crédito
para investimento do Pronaf

Acesso, pelos pequenos agricultores, aos recursos de crédito
para custeio do Pronaf

Suficiéncia do volume de recursos de crédito para atender a
demanda de custeio das atividades

AVALIACAO DOS PROJETOS
PROPRIAMENTE DITOS

Esta fase consiste em avaliar os proprios projetos,
tanto do ponto de vista do seu funcionamento interno
como dos impactos nos indicadores de desenvolvi-
mento considerados. Esta analise se realiza, por um
lado, em relacdo ao eixo no qual se situa o projeto
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avaliado e, por outro lado, em relagdo a um determi-
nado ntimero de indicadores que indicam o grau de
desenvolvimento municipal.

Para efeito de avaliagdo global dos investimentos, a
construgdo ou reconstru¢do da estrutura, que deveria
estar na base da elaboracdo dos projetos, foi feita da
seguinte forma: determinaram-se grandes grupos de
projetos com temas semelhantes e que visam a uma
mesma finalidade. Bem definida e caracterizada a
finalidade do projeto, foi traduzida em meta fisica,
meta financeira e em meta de resultado.

O conjunto das articulagdes entre metas fisicas, me-
tas financeira e metas de resultados constitui a pro-
pria estrutura do projeto. E a partir desta estrutura
que se avalia sua realizag@o.

Trata-se, com efeito, de um duplo processo. O pri-
meiro, ¢ um processo "descendente", que se apoia na
estrutura do projeto e que procura apurar, por um
lado, se os projetos foram executados, e, por outro
lado, se os resultados atingidos foram os esperados.

Buscaram-se parametros para medir o alcance dos
objetivos; isto se efetua com a ajuda dos indicadores
de resultados que permitem medir a eficacia do pro-
jeto. "E considerado eficaz um projeto que realiza os
seus objetivos". Através de um levantamento e ana-
lise de cada projeto buscam-se respostas para as se-
guintes questdes: o projeto foi realizado? foi reali-
zado dentro dos prazos e segundo o calendario pre-
visto? foi gasto o montante de recursos financeiro
previsto? Os agricultores estdo satisfeitos com os
resultados dos projetos?

ATORES DO PROCESSO DE
AVALIACAO

Os atores do processo de avaliagao foram classifica-
dos em quatro grupos: a equipe técnica e administra-
tiva, que atua diretamente na execugdo dos projetos
no municipio; o Conselho Municipal de Desenvol-
vimento Rural (CMDR); os agricultores beneficia-
rios diretos dos projetos € uma equipe que exerceu o
papel de facilitador no processo de coleta e analise
dos dados.

O primeiro grupo ¢é constituido por técnicos e auxili-
ares das empresas publicas estaduais, técnicos e au-
xiliares do setor publico municipal e por outras pes-
soas que participaram diretamente da execug@o dos
projetos.

O segundo grupo foi constituido pelos membros do
Conselho Municipal de Desenvolvimento Rural de
todos os municipios beneficiados com o programa.

O terceiro grupo foi constituido por um grupo de
técnicos do Instituto Cepa/SC que atuaram como
facilitadores do processo de avaliagdo.

FONTES DE INFORMACAO
Informacgdes primarias

Foram utilizados quatro instrumentos de coleta de
informacoes.

O primeiro instrumento ¢ um questionario, que foi
aplicado ao grupo executor dos projetos e atividades
(técnicos e administrativos); era composto por 38
perguntas/indicador agrupadas em nove categorias,
que correspondem aos critérios de avaliagdo (Pla-
nejamento Estratégico, Planejamento Operacional,
Or¢amentacdo, Gestdo e Desenvolvimento de Pes-
soas, Gestdo de Projetos, Monitoramento, Infor-
magao e Controle, Resultados Institucionais e Resul-
tados Socioecondmicos).

As respostas as perguntas do questionario eram obti-
das em trés etapas.

Na primeira etapa, cada pergunta apresentava cinco
(5) opgdes de resposta, que possibilitava medir o
grau de eficiéncia no desempenho no tema tratado.
Este método permite facilmente ao municipio situar-
se em uma escala, identificando seu posicionamento
em relacdo aos estagios mais desejados. A propria
escala serve como parametro para os passos subse-
qlientes, permitindo que o municipio planeje como
alcancar um grau mais elevado de desempenho.

A segunda parte ¢ composta de vdarios questio-
namentos pontuais ¢ diretos, que exigem uma Unica
resposta, afirmativa ou negativa (sim/ndo), para ex-
pressar se faz ou ndo faz, se existe ou ndo existe, etc.
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Estas afirmativas/negativas sdo evidéncias objetivas
que ajudam a visualizar e conhecer os processos de
gestdo de projetos utilizados pelos municipios na
etapa de planejamento, gerenciamento, monitora-
mento e avaliagdo dos resultados.

Evidéncias objetivas sdo todos os fatos comprovados
por dados objetivos que justificam a avaliacdo (en-
quadramento da resposta segundo as opgdes apresen-
tadas) realizada para cada uma das pergun-
tas/indicador do instrumento de avaliacdo. O seu
levantamento ¢ muito importante para a avaliagdo,
porquanto permite ao avaliador refletir objetivamen-
te, com base em fatos e ndo apenas em impressoes
pessoais, a respeito do quanto a afirmacdo contida no
item € ou ndo ¢é representativa da realidade do muni-
cipio. As evidéncias objetivas sdo as principais fon-
tes de informagdes para a avaliagdo e o levantamento
das oportunidades de melhoria de todo o processo de
planejamento avaliado.

A terceira parte procurava levantar dados quantitati-
vos. Para alguns indicadores era necessaria uma res-
posta quantitativa. Mas os dados necessarios deveri-
am ser conhecidos ou estar disponiveis no local
onde o plano de desenvolvimento rural é gerenciado
(normalmente o escritério municipal de Agricultura);
caso contrario, a pergunta nao deveria ser respondi-
da. A ndo-resposta a esta pergunta foi interpretada no
sentido de que a equipe executora ndo utiliza essas
informagdes no seu dia-a-dia.

Exemplo:

O detalhamento dos projetos foi elaborado de forma a facili-
tar sua execucio, monitoramento e avaliacio (objetivos,
metas, detalhamento das acées, responsabilidades, benefici-
arios, resultados esperados, recursos, etc.)

1 Nunca

2 Poucas vezes

3 Algumas vezes

4 A maioria das vezes
5 Todas as vezes

(continua)

(conclusdo)
Evidéncias objetivas
1 Os objetivos e as metas do projeto estdo bem definidos []
2 A operacionalizagdo do projeto estd detalhada e definida
claramente L]
3 Os recursos sdo compativeis com as metas [1
4 Todos os atores envolvidos conhecem sua responsabilidade
para o sucesso do projeto L]
5 A programagao fisico-financeira ¢ clara [1]
6 Os executores ¢ beneficiarios do projeto sdo conhecidos e
estdo comprometidos L]
7 Foram previstas dificuldades ou restri¢gdes para a execugdo do
projeto []
8 As informagdes necessarias para o acompanhamento e avalia-
¢do do projeto foram identificadas L]
9 Existe um sistema de acompanhamento fisico-financeiro
montado ou previsto L]

O segundo instrumento é um questionario, aplicado
ao CMDR, contendo 23 das 38 perguntas efetuadas
aos técnicos. Este instrumento teve por objetivo che-
car o grau de afinidade e de interacdo entre os gesto-
res do plano e o CMDR e, também, para checar se a
percepcao dos gestores é condizente com a dos prin-
cipais interessados (agricultores) que, para efeito dos
projetos, sdo representados pelos conselheiros muni-
cipais.

O terceiro instrumento de coleta de dados ¢ um for-
mulério (Anexo III) especifico para avaliar o grau de
execucdo dos projetos e os resultados obtidos. Este
instrumento foi preenchido pela equipe municipal,
executora do Plano Municipal de Desenvolvimento
Rural.

A quarta fonte de informacgdes primarias foi uma
visita aos projetos financiados, com uma verificagdo
“in loco” dos processos organizativos ¢ de gestdo
dos projetos, através de conversas informais com os
beneficidrios diretos. Como regra geral, foi estabele-
cido visitar pelo menos dois empreendimentos por
municipio.

Informacgoes secundarias

As principais fontes de informacao secundaria utili-
zadas foram:

- Plano Municipal de Desenvolvimento Rural;

- Projetos executivos apoiados pelo Pronaf Infra-
Estrutura;

- Relatorios de acompanhamento do Pronaf Infra-
Estrutura de Santa Catarina.
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0S MUNICIPIOS CATARINENSES
CONTEMPLADOS

Relacdo de municipios incluidos no
Pronaf Infra-Estrutura - Santa Catarina

Aurora, Campos Novos, Dona Emma, Garopaba,
Gravatal, Imarui, Leoberto Leal, Lontras, Luis Al-
ves, Mafra, Pedras Grandes, Petrolandia, Sdo Jodo
Batista, Sdo Martinho, Vidal Ramos, Abdon Batista,
Agrondmica, Aguas Frias, Anchieta, Armazém, Bar-
ra Bonita, Belmonte, Botuvera, Campo Eré, Caxam-
bu do Sul, Coronel Martins, Concoérdia, Descanso,
Dionisio Cerqueira, Entre Rios, Flor do Sertdo, For-
mosa do Sul, Ipira, Iraceminha, Irati, Jupid, Modelo,
Paial, Paraiso, Piratuba, Planalto Alegre, Princesa,
Quilombo, Rodeio, Romelandia, Sdo Miguel da Boa
Vista, Santa Rosa do Sul, Santiago do Sul, Sao Ber-
nardino, Sao Domingos, Sao Jodo do Sul, Serra Alta,
Sul Brasil, Tigrinhos, Timbo Grande, Treze de Maio,
Witmarsum.

Caracterizacdo dos municipios contem-
plados com o Pronaf Infra-Estrutura

Os municipios t&€m uma significativa participagao na
producdo agropecuaria no estado, destacando-se nos
seguintes produtos: trigo (52%), soja (29%), milho
(28%), feijao (26%), mandioca (24%), cebola (23%),
com 22% a batata, a cana-de-acucar, o fumo e o lei-
te. Quanto a pecudria, a regido tem 20% do rebanho
bovino, 17% do suino, 17% de galinhas de postura e
17% do efetivo de frangos de corte.

Os 57 municipios catarinenses contemplados com o
Pronaf Infra-Estrutura representam 8% da populagao
total do estado (5% da urbana e 19% da populacdo
rural) e 22% dos estabelecimentos rurais. Sao muni-
cipios pequenos, com exce¢do dos municipios de
Concérdia e Campos Novos, e pobres, participando
com apenas 6% do movimento econdomico total
(16% da agropecudria e 4% da inddstria e comércio)
do estado de Santa Catarina (Figura 4).

Quanto ao uso de crédito, no custeio, 23% dos con-
tratos ¢ 21% do valor, e, no investimento, 20% dos
contratos e 23% do valor, foi tomada pelos agriculto-
res dos municipios do Pronaf Infra-Estrutura.

FIGURA 4 - PRINCIPAIS INDICADORES ECONOMICOS E
DEMOGRAFICOS DOS MUNICIPIOS CONTEMPLADOS PELO
PRONAF INFRA-ESTRUTURA.

1

Crédito total - valor

Crédito total - contratos

‘ ‘ ‘ Créd invest - contratos

‘ ‘ ‘ Crédito custeio - valor

Crédito custeio - contratos

Mov econdmico - total

Mov econdmico — agropec.

Estabelecimentos rurais

Populagao total

Populacao rural

Populagao urbana
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N Municipios Contemp.(57). 0 Demais munic. de SC{_

TABELA 1 - RECURSOS ALOCADOS PELO PRONAF INFRA-
ESTRUTURA E CONTRAPARTIDA MUNICIPAL - 1997-1999

DESCRIMINACAO 1997 1998 1999

Numero de Municipios 17 52 57
Recursos Pronaf (R$) 2.997.263 6.777.242 7.957.637
Contrapartida (R$) 582.761 | 1.770.323 1.109.415
TOTAL (RS) 3.580.024 8.547.566 9.067.053
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ANALISE DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO

O desenvolvimento sustentavel ¢ o objetivo de todas
as pessoas e comunidades. E um processo que en-
volve grandes mudancas comportamentais dos pro-
dutores, das liderancas, dos técnicos e das organiza-
¢des publicas e privadas de maneira geral. A capaci-
dade de resposta as necessidades de mudanca de
cada municipio - urbano ou rural -, ainda que em
muitos casos seja reduzida, dependera da possibili-
dade de construir uma estratégia de desenvolvimento
adequada a sua propria realidade geografica, ambien-
tal, cultural, politica, social € econdmica.

O &xito das iniciativas, entretanto, depende do en-
volvimento e comprometimento de todos os agentes
sociais e econdmicos do municipio, pois hoje em dia
resulta pouco coerente que a administragdo munici-
pal decida e projete sozinha o futuro do municipio. A
infinidade de estabelecimentos economicos, sociais,
politicos e culturais existentes, associada a grande
diversidade de interesses e complexidade das rela-
¢Oes, nao mais admitem tais posturas administrati-
vas. A constru¢do conjunta de um plano permite
aglutinar todas as forgas vivas e orientar o esfor¢o de
cada um em uma mesma direcdo, abandonando o
individualismo que caracteriza nossa sociedade.
Concretamente, empresas, sindicatos, camara de
vereadores, agricultores, universidades, associagdes
e 6rgdos publicos se retinem para discutir o presente
e o futuro de seu municipio, assentando as bases de
uma efetiva colaboragdo entre as instituigdes locais,
entre empresas e agricultores e entre setor publico e
privado.

Assim, sera possivel realizar com éxito o processo de
planejamento no qual se identificam os pontos fortes
e fracos, as oportunidades e ameacas, no curto, mé-
dio e longo prazo, bem como a posterior fase em que
se fixam os objetivos (resultados desejados) e as
principais linhas estratégicas sobre as quais se for-
mulam projetos especificos para a concretizagdo dos
resultados definidos conjuntamente pelos atores mu-
nicipais. Mas ndo basta elaborar bom projeto; ¢ ne-
cessario um bom gerenciamento, que faca as coisas
acontecerem no tempo, no espacgo e no custo defini-
do. Por outro lado, sdo necessarias informacdes con-

fiaveis que permitam o monitoramento das agdes e
resultados, e uma avaliacdo dos impactos causados
pelo projeto.

Para avaliar o desempenho, ndo ¢é suficiente conhe-
cer os resultados diretos finais da execu¢do de um
projeto e concluir que foram ou ndo satisfatorios; €
necessario conhecer toda a trajetoria que levou aque-
les resultados. Isto permite identificar as causas e
conseqiiéncias das diferentes decisdes tomadas e os
gargalos existentes que reduzem a eficiéncia e a efi-
cacia dos projetos e agoes.

A tabela 2 mostra o desempenho® dos 55 municipios
catarinenses, segundo os nove critérios utilizados na
avaliacdo, a concretizagdo dos objetivos estabeleci-
dos com a implementacdo do Pronaf Infra-Estrutura
e Servicos Municipais. O melhor desempenho foi
para o critério de orcamento, cuja média geral foi de
4,3 (max = 5 e min = 1) e o mais baixo foi para evo-
lu¢do dos indicadores de desenvolvimento social,
econdmico e ambiental, que obteve uma média geral
de 3,2 pontos.

Nos demais critérios de avaliagdo, a nota média ficou
acima de 3,2 e abaixo de 3,9 pontos, indicando um
desempenho médio.

Agora, classificando os municipios pelo desempenho
global e selecionando 25% (14 municipios) com
melhor desempenho, verifica-se um conceito forte
(bom e 6timo) em 6 dos nove indicadores utilizados.
O conceito foi médio para os indicadores: gestao de
projetos (3,8), resultados institucionais (3,9) e indi-
cadores de desenvolvimento social e econdmico
(3,4) (Tabela 2).

No outro extremo, os 14 (25%) municipios com pior
desempenho, obtiveram um conceito médio em 6 dos
noves indicadores. Em trés indicadores o conceito
foi fraco: gestdo de projeto (2,8), gestdo de pessoas
(2,7) e resultados institucionais (2,9).

®o desempenho do municipio foi considerado: forte, quando a
média obtida foi maior do que 4 e menor do que 5; médio, quando
a média foi maior do que 3 e menor do que 4; fraco, quando o
municipio atingiu média inferior a 3.
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TABELA 2 - DESEMPENHO DOS MUNICIPIOS BENEFI-
CIADOS PELO PRONAF INFRA-ESTRUTURA E SERVICOS
MUNICIPAIS, SEGUNDO OS GRUPOS E CRITERIOS DE AVA-
LIACAO

Conceito - (Min1-Max5))
o
E &
GRUPO/CRITERIO % o % % %
= |EZB|E8E=
& = e 50 |2 =
5} E 8| Ex|E 2
© |25/28g%
S |SE|TERE
T |[fg|8 B E ¢
= |4 8|REK 8=
1 - Planejamento
1.1 - Estratégico 3,4 3,0 34 | 4,0
1.2 - Operacional 3,9 3,5 4,0 4,2
1.3 - Orcamento 4,3 3,8 43 4,6
2 - Participacao
2.1 - Da comunidade 3,6 3,2 3,6 4,0
3 - Gestao
3.1 - De projetos 35 | 28 | 3,5 3,8
3.2 - De pessoas 3.4 2,7 3,7 4,1
4 - Monitoramento
4.1 - N{onltoramento, informa- 35 3.1 3.6 40
¢do e controle
5 - Resultados
5.1 - Institucionais 34 | 29 | 34 | 3,9
5.2 - Indicadores de desenvol-
vimento social e econd-{ 3,2 | 3,1 3,3 34
mico

FIGURA 5 - DESEMPENHO DOS MUNICIPIOS NO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO E EXECUCAO DOS PROJETOS APOIA-
DOS PELO PRONAF INFRA-ESTRUTURA

Plangjamento Estratezico
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Indicadores de -~ "~ -Blanejamento Operacional
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L7 Cormmitivia
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Wl onit orarnents &
informagio -

-
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Gestio de projetof_ _ - _______ frestio de pessoas

25% dos municipios com menor desempenho  E 50% dos
municipios intermediarios 25% dos municipios com melhor
desempenho

A seguir, apresenta-se uma analise detalhada por
grupo e por critério de avaliagdo.

Grupo 1 - Planejamento

O processo de planejamento foi avaliado por inter-
médio de trés critérios: planejamento estratégico,
planejamento operacional e orcamento.

a) Desempenho dos municipios

Avaliagdo do Planejamento Estratégico (critério 1.1),
dos 55 municipios avaliados: 11 foram classificados
com forte (bom e 6timo); 35, moderado; 9 munici-
pios consideraram que a qualidade do planejamento
elaborado foi baixa (tabela 3).

TABELA 3 - DESEMPENHO DOS MUNICiPIOS SEGUNDO OS
CRITERIOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, OPERA-
CIONAL E ORCAMENTO

CRITERIO E INDICADORES |~ a¢ Municipios
Forte | Médio| Fraco
Critério 1.1 - Planejamento 1 & 0

Estratégico

O planejamento estratégico se fundamenta
Lo ) P 29 | 20 6
em principios e metodologia participativos

O ambiente externo e interno foi profun-
damente analisado com vistas a identificar

. 21 | 24 | 10
as oportunidades e ameagas e os pontos
fortes e fracos
A visdo/missdo da agricultura municipal foi
definida e é conhecida e compartilhada por | 31 19 5
todos os atores municipais
A visdo de futuro da agricultura municipal
e . . 27 | 17 | 11
¢ discutida e revista pela comunidade

C'rlterlo 1.2 - Planejamento opera- 33 | 20 2
cional

Os projetos foram selecionados de acordo
com sua viabilidade técnica, politica, soci-| 43 10 2
al, econdmica e ambiental

O poder publico municipal acatou as deci-
soes do CMDR na selecdo de projetos,

. L 150 3 2
valorizando a participagdo dos atores muni-
cipais

Os projetos foram suficientemente detalha-
dos para garantir um gerenciamento efici-| 32 | 18 5
ente e eficaz de suas agdes e resultados

A operacionalizagdo dos projetos esta bem
detalhada, facilitando sua execugdo, moni- | 42 10 3
toramento e avaliagao

Critério 1.3 - Or¢camento 47 4 4

Todas as a¢des e projetos estdo amparados
: 47 4 4
por or¢amento e fluxo de caixa
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Para este trabalho, o produto final do planejamento
estratégico foi considerado como sendo o Plano Mu-
nicipal de Desenvolvimento Rural (PMDR). Todos
os municipios contemplados pelo Pronaf ttm PMDR
elaborados, segundo diferentes metodologias; al-
guns, com boa qualidade, enquanto outros apresen-
tam deficiéncias.

A grande maioria dos municipios utilizou uma meto-
dologia de planejamento participativo, princi-
palmente na etapa de levantamento de problemas.

A maior deficiéncia identificada foi a andlise do
ambiente interno e externo; 21 municipios decla-
raram ter efetuado a analise desta etapa com profun-
didade; o restante, de forma rapida e superficial.

Mesmo assim, para a maioria dos municipios o pro-
cesso de planejamento levou a discussdo da missdo e
da visdo de futuro para a agricultura municipal, em-
bora nos documentos gerados (PMDR) estes itens
ndo aparegam de forma clara.

No critério planejamento operacional (critério 1.2),
33 municipios tiveram um desempenho forte (bom e
otimo); 20, médio e 2, fraco (nota inferior a 2,5)
(Tabela 3).

Analisando os dados da tabela, verifica-se que: o
poder publico municipal acatou as decisdes do CM-
DR; os projetos foram selecionados de acordo com
sua viabilidade técnica, politica, social, ambiental e
econOmica; a operacionaliza¢do dos projetos foi bem
detalhada, facilitando sua execucdo, monitoramento
e avaliagdo.

O terceiro critério (orcamento), apresentou, em 47
municipios, um desempenho considerado entre bom
e 6timo; em 4, um desempenho médio e em outros 4,
um desempenho fraco (Tabela 3).

Este critério foi o que apresentou o melhor desempe-
nho, porque os recursos financeiros foram suficientes
para executar o que estava previsto e foram alocados
no momento oportuno. A maioria dos problemas
levantados se relacionava com a burocracia imposta
pela Caixa Econdmica Federal, que, além de atender
a legislacdo vigente, coloca muitos empecilhos na
liberagao dos recursos financeiros.

Entretanto, analisando o conteido dos PMDR, os
projetos apoiados pelo Pronaf, as evidéncias objeti-
vas levantadas na pesquisa de campo (questionario
1), o levantamento de campo junto ao CMDR e as
visitas aos agricultores beneficiados pelos projetos,
identificam-se trés ineficiéncias que reduzem a capa-
cidade de solugdo dos problemas sociais, ambientais
e econdmicos existentes nos municipios catarinenses
beneficiados pelo Pronaf Infra-estrutura.

A primeira, ¢ a “dificuldade de envolver as pessoas
adequadas”. O valor real agregado pelo planejamen-
to e pela organizagdo vem, cada vez mais, do enten-
dimento comum dos municipes sobre a visdo/missao
da comunidade e dos fatores fundamentais para a
obtencdo do sucesso. O prefeito, as liderangas das
organizagdes publicas, das empresas privadas, das
universidades e das organizagdes sociais, culturais e
econOmicas sdo pe¢as fundamentais para o sucesso
de qualquer plano; logo, sua participagdo ¢ de fun-
damental importancia.

As principais evidéncias objetivas da dificuldade de
envolvimento das pessoas adequadas estdo relacio-
nadas aos seguintes temas: a) dificuldades de dialogo
entre os atores municipais; b) diferengas de entendi-
mentos sobre problemas ¢ solugdes do e para o de-
senvolvimento da agricultura municipal; c) falta de
acordo quanto a defini¢do do publico-alvo atendido
pelas diferentes organizagdes e/ou projetos.

A segunda, ¢ a “incapacidade de identificar e ocupar-
se dos projetos aglutinadores”. Nao é raro o CMDR
e/ou técnicos encontrarem dificuldade em explicar os
critérios utilizados para selecdo dos projetos. Por
outro lado, as posi¢cdes dos conselheiros sobre os
projetos refletem questdes de carater pessoal e seus
proprios interesses, papéis e valores. Como estes
projetos aglutinadores nao foram identificados, deba-
tidos e assumidos por todos, as a¢des cotidianas le-
varam a descontinuidade de agdes e a uma grande
dispersdo de esforcos e recursos. A falta de um ver-
dadeiro entendimento, acordo e apoio das organiza-
¢des diminui consideravelmente a capacidade de
concentragdo de recursos e esfor¢os em projetos
aglutinadores, com alto efeito multiplicador e de
demonstragao.
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A incapacidade de identificar os projetos aglu-
tinadores e ocupar-se deles pode ser constatada pelas
seguintes evidéncias objetivas: a) ndo se avaliaram
as experiéncias desenvolvidas no municipio, desco-
nhecendo-se, assim, os meios utilizados e os resul-
tados de cada experiéncia; b) ndo se utilizaram nem
se conhecem os indices de desenvolvimento exis-
tentes, tipo IDS-M, IDH-M e outros; ¢) ndo se estu-
daram as alternativas de financiamento para o desen-
volvimento municipal; d) o CMDR néo participa de
outros projetos que estdo sendo executados no muni-
cipio ou ndo os conhece; €) os projetos sdo execu-
tados unica e exclusivamente com recursos publicos.

O terceiro, ¢ a “incapacidade de integragdo entre os
projetos e entre as organizagdes publicas e privadas
que atuam no municipio”. O maior problema ¢ que
os municipios tentam decidir o apoio aos projetos
com um processo de analise "um a um". Sem uma
dire¢do integrada, estas decisdes isoladas podem
chocar-se umas contra as outras, provocando confli-
tos entre atores e desperdigar recursos e tempo. Va-
rias alternativas estratégicas podem estar ao alcance
das organizagdes municipais, mas 0 sucesso na esco-
lha das estratégias exige que todas as suas partes
apdiem a opg¢do que integra todos os projetos.

As evidéncias objetivas que comprovam a incapa-
cidade de integragdo sdo: a) falta de um sistema de
acompanhamento fisico-financeiro dos projetos, apos
a sua implantacdo; b) falta de identifica¢do dos indi-
cadores necessarios e suficientes para a avaliagdo
dos projetos e atividades executados; c¢) falta de co-
nhecimento dos executores e beneficiados pelos pro-
jetos e atividades desenvolvidos no municipio; d)
ndo-conhecimento dos projetos que estdo em exe-
cu¢do no municipio, independentemente de quem se-
ja o executor e da fonte de recursos. Isto reduz signi-
ficativamente as alternativas de parcerias e reduz a
possibilidade de sucesso.

b) Sugestdoes para melhorar o processo de
planejamento

Organizagdes em todo o mundo continuam buscando
maneiras de agregar valor as acgdes publicas. Seja
para implementar um processo de mudanca cultural,
seja para dar apoio a um conjunto de atividades pro-
dutivas ou para implementar um processo de inclu-

s30 social, o planejamento tem sido usado para iden-
tificar as oportunidades e alocar os recursos de forma
a obter resultados melhores. Entretanto, para obter o
sucesso desejado, todo projeto e acdo devem estar
apoiados no seguinte tripé: legitimidade, capacidade
de concretizagdo e eficacia.

A legitimidade depende da aceitagdo, da participagdo
e do comprometimento dos atores municipais. O
ponto maximo da legitimidade é alcangado quando a
comunidade concorda com o resultado final e com os
meios utilizados para tal. Tratar dos interesses indi-
viduais e de grupos — internos, sociais, econdmicos ¢
politicos — também ¢ parte do desenvolvimento da
legitimidade.

Capacidade de concretizagdao depende da disponibi-
lidade de recursos (humanos, financeiros), da capa-
cidade de integracdo e cooperagdo e da eficacia com
que as iniciativas sdo identificadas.

O municipio deve empreender agdes que visem a
capacitacdo técnica e gerencial ¢ ao constante apri-
moramento do saber-fazer local. Quando o munici-
pio conhece os recursos que tem e os de que precisa,
deve adotar um conjunto de projetos que potenciali-
zardo e alinhardo tais recursos. Dai se conclui que é
preciso levar em considerag¢do toda a gama de alter-
nativas e necessidades das pessoas dentro do muni-
cipio. Da mesma forma, deve contar com oportuni-
dades para formacdo e qualificacdo de lideranga;
formacdo de gestores; qualificagdo técnica; empode-
ramento de pessoal e qualificagdes para implantar a
visdo e a cultura corporativas.

Para facilitar a compreensdo das a¢des necessarias
para corrigir as ineficiéncias identificadas no proces-
so de planejamento municipal, estas foram classifi-
cadas em trés grupos: conhecimento da situagdo
atual; selecdo de projetos e estratégia de desenvol-
vimento; detalhamento dos projetos.

Conhecimento da situacao atual

Cada pessoa que participa do processo de planeja-
mento municipal tem o seu modelo proprio de nego-
cio agricola, das empresas, do municipio e do ambi-
ente externo. Duas visdes devem ser examinadas e
acordadas. A primeira, chamada de visdo de mundo,
volta-se para os fatores externos, positivos e negati-
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vos, que podem influir no sucesso do projeto muni-
cipal, mas que estdo fora do controle direto dos ato-
res municipais. A segunda, a visdo interna, relacio-
na-se com o proprio municipio (negocios, empresas,
produtos, organizagdes e pessoas) e seus pontos for-
tes e fracos que podem ajudar, ou dificultar, o suces-
so do plano no futuro. Por isso, sugerem-se algumas
atividades para aprofundar e uniformizar o conheci-
mento da situagdo atual, tanto interna como externa.

A primeira, ¢ uma analise detalhada do ambiente
externo. O ambiente inclui mercados, fornecedores,
orgdos governamentais, tecnologias, sindicatos, con-
correntes, instituigdes financeiras e outros grupos de
interesse especificos.

A segunda, significa elaborar uma sintese dos prin-
cipais dados e indicadores de desenvolvimento soci-
al, politico, cultural e econémico do municipio, com
o objetivo de identificar as forgas positivas e negati-
vas que podem ter impacto nas atividades do setor
publico e do setor produtivo e motivar os dirigentes e
a populacdo na busca de alternativas para a supera-
¢do das deficiéncias ou no aproveitamento das forgas
positivas.

A terceira, ¢ uma analise da posi¢do do municipio
em relacdo aos demais, utilizando-se dos diferentes
indices disponiveis que medem a evolugdo da quali-
dade de vida da populagdo, com o proposito de esta-
belecer areas prioritarias de atuagao.

A quarta, ¢ efetuar uma avaliagdo de todas as experi-
éncias (projetos) desenvolvidas no municipio, identi-
ficando os pontos fortes e fracos que podem ajudar,
ou dificultar, o sucesso futuro do plano municipal.
Extrair desta avaliagdo as ligdes aprendidas - as cau-
sas das variagdes, as razdes das agdes corretivas
tomadas - ¢ outro tipo de aprendizado pratico, que
deve ser documentado e integrar um banco de infor-
magdes histdrico, ndo s para o projeto em andamen-
to, mas também para os demais projetos do munici-

pio.

A quinta, ¢ efetuar um levantamento dos recursos
aos quais o municipio tem acesso. Eles incluem pes-
soas, tecnologia, capital e informagdes. Os recursos
podem incluir, ainda, bens menos concretos, como o
conhecimento do mercado de produtos e servigos ou
um clima organizacional positivo (pessoas motivadas

e solidarias), além das fontes de financiamento para
a agricultura municipal, ampliando e diversificando
as oportunidades de investimento.

A sexta, ¢ ampliar o conhecimento dos atores sobre
0s projetos que estdo em execugdo no municipio,
independentemente do 6rgdo executor e da origem
dos recursos, para evitar a duplicidade de acdes e
conseqiiente otimizagdo dos recursos.

Selecio de projetos e estratégia de de-
senvolvimento

A estratégia compreende as decisdes que distribuem
recursos escassos em funcdo das limitagdes e opor-
tunidades do ambiente. Em fung¢do das oportunidades
e ameacas ambientais, dos pontos fortes e fracos do
municipio e da historia, os conselheiros precisam
tomar decisdes sobre que tipo de projeto aprovar,
que tipo de publico-alvo beneficiar.

A execug¢do de um programa como Pronaf Infra-
Estrutura implica um trabalho que, a primeira vista,
pode parecer contraditério: por um lado, deve susci-
tar o aparecimento de um grande numero de proje-
tos; por outro, ¢ necessario proceder a selecdo dos
projetos para apenas financiar alguns, ou seja, aque-
les que parecam ser os mais interessantes para o
desenvolvimento do municipio.

A chamada para a identificacdo e apresentagdo de
idéias/projetos e, apos isso, para seu detalhamento e
selecdo, comporta efetivamente duas atividades
complementares, que permitem, tanto uma como a
outra, mobilizar agricultores, liderancas e outros
atores locais. Procurar-se-a4 primeiro suscitar o apa-
recimento de projetos em vez de os selecionar. Trata-
se, sobretudo, de ajudar as comunidades/agricultores
a identificar oportunidades e traduzi-las em projetos
para que possam concorrer para a divisdo de recur-
sos. Envolver os atores locais no processo, quer o
seu projeto seja selecionado ou ndo, podera ser um
meio para criar um consenso em torno de uma estra-
tégia de desenvolvimento do municipio.

Para cumprir esta missdo, ¢ necessario estabelecer
um critério de selecdo de projetos (Anexo III - Crité-
rios para selegdo de projetos). E uma forma de enfo-
car as acdes nos objetivos prioritarios estabelecidos
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para e pela comunidade. Este critério devera levar
em consideragdo os impactos em termos de desen-
volvimento: a) efeitos diretos sobre o municipio:
criagdo de empregos, diversificagdo econdmica, in-
tegracdo entre atividades e setores, coesdo social,
recuperagdo da identidade cultural, valorizagdo e/ou
melhor utilizagdo dos recursos locais, controle ambi-
ental, etc.; b) efeitos indiretos sobre o municipio:
efeito demonstragao e efeito multiplicador; c) apoio
a certos tipos de populagdo: jovens, excluidos, mu-
lheres, etc.

Detalhamento dos projetos

Projetos sdo implementados como meios de realizar
o plano estratégico do municipio. No processo de
planejamento estratégico foram identificadas e sele-
cionadas as metas estratégicas. O detalhamento do
projeto inclui as atividades necessarias para assegu-
rar que o projeto possa ser gerenciado e sua imple-
mentagao ocorra nos prazos previstos.

O detalhamento do projeto envolve as seguintes eta-
pas: a) defini¢do das atividades: identificar as ativi-
dades especificas que devem ser realizadas para pro-
duzir os diversos produtos; b) estimativas da duragio
da atividade: estimar o tempo necessario para execu-
¢do de cada atividade; c) cronograma: analisar a
seqiiéncia das atividades, sua duracdo e os requisitos
de recursos para criar o cronograma de execugdo do
projeto.

Além disso, € necessario que se definam claramente
as responsabilidades e se efetue uma andlise de risco
para o projeto, para antever eventuais dificuldades
ou restricdes, amenizando os impactos em sua exe-
cugao.

Todo esse processo deve ser executado de forma a
promover o comprometimento dos agentes e prota-
gonistas econdmicos, sociais e territoriais na formu-
lacdo e detalhamento do projeto, bem como na cor-
respondente execucdo. Assim, todos os envolvidos
terdo presente e claramente identificada a sua contri-
buicdo e responsabilidade para o sucesso do projeto.

Grupo 2 - Participacdo da Comunidade

Inicialmente, ¢ importante salientar que existem
muitas barreiras para o cumprimento da missdo e a

concretizacdo dos objetivos esperados com o traba-
lho do CMDR. De modo geral, podem-se relacionar
quatro tipos de barreiras ao trabalho do CMDR:
culturais, institucionais, pessoais e técnicas.

Barreiras culturais: - dentre as barreiras culturais,
podem-se listar a centralizacdo do poder, a burocra-
cia, a motivacdo, a criatividade ¢ a comunicagdo. O
CMDR precisa de uma cultura que permita a visibi-
lidade de intengdes e agoes.

Um processo de desenvolvimento municipal é, por
principio, um processo de mobilizagdo de um certo
numero de atores. E preciso entdio saber quem sdo os
atores mobilizados, se ndo ha grupos de populacdo
deixados de lado e, sobretudo, se as necessarias rela-
cdes de forca entre os interesses divergentes dos
atores do municipio sdo realmente consideradas.

Isto coloca o problema dos objetivos explicitos e dos
implicitos; os primeiros, representando o que esta
programado e anunciado, ¢ o que deveria ser nor-
malmente realizado; os objetivos implicitos, pelo
contrario, correspondem ao que os atores esperam do
projeto. Sabe-se que sdo as relagdes de forca entre os
diferentes atores que geram estes fendmenos. Os
atores dominantes procurardo necessariamente reori-
entar o projeto - implicitamente - no sentido dos seus
proprios interesses.

O fator cultural é muitas vezes a principal riqueza de
que dispde um municipio e pode ser também o prin-
cipal obstaculo, além de elemento de distingdo entre
as comunidades locais e entre os municipios. O sis-
tema cultural €, pois, uma alavanca de desenvolvi-
mento muito importante, ainda que possa estar enco-
berto por imperativos econdémicos, politicos ou por
outro fator qualquer.

Barreiras pessoais: dentre as barreiras pessoais, po-
dem-se destacar: a) falta de convic¢do: muitos ndo
acreditam no trabalho do CMDR, ou estdo convenci-
dos de que o CMDR pode trazer mais problemas que
solugdes; outros pensam que o tempo gasto em reu-
nides e discussdes seria mais bem aproveitado traba-
lhando; b) desconforto e risco pessoal: o trabalho no
CMDR pode representar um grande desconforto para
muitas pessoas cuja posi¢ao de lideranga e responsa-
bilidade ¢ consolidada e ndo gostam de correr o risco
de trabalhar em um ambiente de cooperagao.
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Barreiras institucionais: as institui¢des, por sua di-
versidade de carater econdmico ou social, tém visdes
distintas dos problemas e dos caminhos para resolvé-
los. Além disso, existe, em geral, uma total desinte-
gracdo entre as organizacdes governamentais € nao-
governamentais que atuam no municipio, atendendo
o mesmo publico, e, principalmente, entre estas duas
e as liderancas empresariais € comunitarias.

As prefeituras municipais tém sido incapazes de
aglutinar essas forcas, seja pelo imediatismo de suas
acoes, pela falta de uma visdo de futuro que estabe-
lega os rumos do municipio, seja pelo desconheci-
mento de técnicas e métodos de trabalho que venham
a viabilizar essa integragao.

Barreiras técnicas: estas barreiras estdo diretamente
ligadas ao sistema técnico e sdo as mais faceis de
remover, uma vez que o treinamento ¢ uma ferra-
menta de grande eficdcia neste sentido.

Destacam-se as seguintes barreiras técnicas: a)
organizacdo e gestdo do CMDR: o conselho deve ser
capaz de cumprir sua missdo e ainda satisfazer as
necessidades de cada um de seus componentes; b)
obtencdo e analise de informagdes: desconhecimento
de uma abordagem cientifica de analise e solugdo de
problemas, bem como das técnicas de obtencao de
informagao; c¢) procedimentos inadequados: uma vez
constituido o conselho, no impeto de procurar res-
postas rapidas, seus membros sdo tentados a queimar
etapas ¢ isto leva a erros muito comuns, como, defi-
nigdo incompleta da missao; identificacdo de apenas
uma alternativa de solu¢do; nao reconsiderar deci-
soes ja tomadas; ndo examinar os riscos e definir um
plano de contingéncia; d) outras barreiras técnicas:
aceitar idéias inadequadas, em concessdo, para ndo
gerar mal-estar e conflito.

A analise do desempenho do CMDR deve levar em
consideracdo estas barreiras porque elas estdo mais
ou menos presentes em todos os municipios. A eli-
minagdo destas barreiras ou a redugdo de seu efeito é
um trabalho de médio e longo prazo e exige a parti-
cipagdo e contribuicdo de todos na identificacdo das
causas reais ¢ na busca das alternativas de solucao
para a eliminacdo das causas basicas.

No que tange a participagdo da populacdo, em 11
municipios foi classificada como forte, em 42 como
média e em 2 como fraca (Tabela 4).

TABELA 4 - DESEMPENHO DOS CONSELHOS MUNICIPAIS
DE DESENVOLVIMENTO RURAL

] N° de Municio
CRITERIO E INDICADORES
Forte|Médio Fraco
Ciritério4.1 - Participacio da Comunidade 11 | 2 2
Estimulo a participagdo da populagao 25 20 10
Participagdo da populagdo rural no proces- 19 0 16

so de planejamento municipal

Interagdo dos atores que, direta ou indire-
tamente, entdo envolvidos com as ativida- | 24 12 19
des rurais

Representatividade das comunidades rurais

no CMDR 4 > 3
Representatividade das principais organiza-
¢Oes publicas e privadas, que atuam no| 41 11 3
municipio, no CMDR.
Freqiiéncia das reunides do CMDR 47 4 4
Freqiiéncia dos conselheiros as reunides do 8 6 |
CMDR
Comprometimento dos membros do conse- R 15 ’
lho
Conhecimento do papel de conselheiro

. 3 16 6
(direitos e deveres)
Participagdo dos conselheiros nos cursos de 18 7 0

capacitagdo

Quanto aos indicadores de participagdo, algumas
conquistas ja podem ser identificadas, analisando-se
os dados da tabela. Entre elas, destacam-se: a parti-
cipacdo, no CMDR, da maioria das organizacdes
ligadas a agricultura; a ocorréncias de reunides peri-
odicas com a participacdo da grande maioria dos
conselheiros; a representagdo das comunidades rurais
no CMDR (¢ forte em quase todos 0os municipios); o
comprometimento dos conselheiros; o conhecimento
dos direitos e dos deveres do conselheiro.

Outros fatores merecem atengdo especial, entre os
quais destacam-se: a participagdo dos conselheiros
nos cursos de formagdo; a participagcdo da populagdo
rural no processo de planejamento; os estimulos para
aumentar a participacdo da comunidade ainda sdo

y s

pequenos (neste particular, ¢ importante salientar
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a pequena divulgacdo das agdes, tanto as realizadas
pelo CMDR, como as realizadas pelas organizagdes
que atuam no municipio).

Apesar das barreiras e problemas, muitos avangos ja
foram conquistados; dentre estes, podem-se desta-
car: a) aceitagdo pelas liderancas - na maioria dos
municipios 0 CMDR ¢ uma instituicdo em processo
de consolidacdo; b) a aceitacdo pelos agricultores —
o CMDR ja ¢é considerado como o principal espago
de discussdo dos problemas e solucdes para os agri-
cultores familiares; c) aceitagdo pelas organizagdes

mada de decisdo; ¢) o conselheiro, embora represen-
te uma comunidade rural, ndo representa a opinido
dos agricultores da comunidade; d) baixa contribui-
¢do dos agricultores no processo de identificagdo de
problemas e solu¢des; €) o envolvimento dos conse-
lheiros, normalmente, € restrito a sua comunidade e
ndo tem uma visdo de todo o municipio.

Outra grande ineficiéncia no funcionamento do
CMDR reside no fato de este discutir tnica e exclu-
sivamente problemas e solugdes que envolvem o
setor publico. Este viés reduz significativamente a

— algumas organizac¢des ja utilizam o CMDR para

efetividade dos trabalhos do CMDR e as possibili-
elaborar ou legitimar o seu plano de trabalho.

dades de solugdo dos problemas dos agricultores. A
mudanca no foco das discussdes, da partilha de
recursos publicos para a identificagdo de novos
recursos e de seu aproveitamento pela e para a co-
munidade forneceria oportunidades de novas parce-
rias entre o setor publico e os agricultores e entre os
proprios agricultores de uma mesma comunidade
com os de outras comunidades

Por outro lado, analisando as evidéncias objetivas,
depara-se com algumas ineficiéncias na estruturacio
e no funcionamento dos CMDR: a) o CMDR, ape-
sar de contar com representantes das comunidades e
das principais organizacdes ligadas ao setor, ndo ¢
representativo das mulheres, dos jovens e de outros
grupos minoritarias; b) os conselheiros ndo dispdem
de informagdes necessarias e suficientes para a to-

Qual é a missdo do CMDR? Qual é o seu plano de a¢do?

O CMDR deve constituir-se, por um lado, em uma rede de relagdes e de solidariedades, visando valorizar as potencialidades e enriquecer
as agdes setoriais através de uma reflexao horizontal e intersetorial, e, por outro, além das iniciativas econdmicas construidas em conjun-
to, deve representar uma vontade de construg@o ou de reconstrucao de lagos sociais, econdmicos ou mesmo da procura de uma identidade.

Suas iniciativas, que obrigam a pessoa, a comunidade ou a organizagdo a empenhar-se e a correr riscos, marcam uma diferenga qualitativa
em relacdo a procedimentos e atitudes personalizadas daqueles que decidem em nome da sociedade, cada qual, por defini¢do, com um
papel: prefeito, vereador, técnico, agricultor, professor, empresario, etc.

Entretanto, a formacdo de um conselho atuante necessita de algumas condigdes para provocar as mudangas e conseguir a participacao
ativa de todos. Os resultados de um conselho de sucesso dependem do contetdo e da forma com que sao conduzidos os trabalhos.Fatores
fundamentais para o sucesso de CMDR

O contetdo refere-se a objetivos, metas e resultados esperados pela comunidade, e este conjunto pode buscar guarida mutuamente; sendo
assim, os problemas podem ser resolvidos conjuntamente. Como indicadores de desempenho, podem-se considerar as analises permanen-
tes das etapas do projeto, as auto-avaliagdes, os custos, etc.
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Visao
Compar-
tilhada

Conteudo:
Objetivos e metas

Forma
de relacionamento

- Objetivos claros e definidos - Relagdes de confianga
- Compromissos e responsabi- - Conflitos e consensos
lidades - Integracao e empatia

- Indicadores de desempenho

A qualidade do contetido: o primeiro resultado depende do proprio CMDR, quer dizer, da qualidade das suas iniciativas, a qual lhe asse-
gurara vitalidade e capacidade para ser uma ferramenta de animagao no desenvolvimento do municipio. Esta qualidade pode apreciar-se
em trés niveis.

O primeiro, como instrumento de unido e de coesdo social. O CMDR deve evoluir a medida que vai reunindo representantes das diferen-
tes comunidades e organizagdes do municipio em torno de interesses comuns, ultrapassando os conflitos ideoldgicos, politicos, econdmi-
€OS ou sociais.

O segundo, como instrumento de didlogo e de participag@o. A criagdo do conselho deve ser o primeiro passo em dire¢do a um processo de
participagdo e de divisdo do poder, ainda que esta nova divisdo deva ser vista com prudéncia: a diregdo formal do CMDR continua, mui-
tas vezes, sob o controle de certos tipos de parceiros, os quais, num grande niimero de municipios, ficam sobretudo nas maos das organi-
zagdes publicas. Mais do que em termos de divisdo dos poderes de decisdo, o problema se coloca em termos de dialogo entre os atores do
municipio. O didlogo atinge um bom nivel de qualidade desde que deixe de repousar sobre uma ldgica de divisdo dos recursos e passe a
repousar na elabora¢do de um plano de agdo comum que ndo se limite a simples justaposicdo das propostas elaboradas pelas diversas
organizagdes atuantes no municipio ou por grupos de trabalho constituidos para este fim.

O terceiro, como instrumento de realizagdo para o desenvolvimento municipal. A eficicia do CMDR, em termos de desenvolvimento,
assenta-se essencialmente em trés condi¢des: na sua legitimidade, no seu reconhecimento pelos atores locais, como instrumento de acdo
para o desenvolvimento local, e na sua capacidade de concretizagéo.

Quanto a forma, pode-se imaginar que em um conselho cada um dos membros possua sua propria bagagem de conhecimento, possibilida-
des e compromissos mais ou menos agucados e que, juntos, mesclando esta rede de competéncia, possam elaborar um plano conjunto
mais completo. E a forma que vai garantir, por meio do compartilhamento, da confianga, da flexibilidade e empatia, que os objetivos do
conteudo serdo atingidos.

O CMDR deve possibilitar um melhor conhecimento entre as pessoas e as organizagdes que o compdem, regular as relagdes entre os
grupos, as pessoas e as organizagdes, substituindo pouco a pouco relagdes de forca baseadas em interesses individuais por relagdes de
confianga e de cooperagao.

O conselho pode e deve também dar inicio ao processo de criagdo ou refor¢o da identidade do municipio. Assim, é possivel a mobiliza-
¢do, a reunido dessas pessoas e organizagdes em projetos, bem como uma dindmica de inovagdo social ou de investimentos produtivos,
permitindo encontrar novas vantagens comparativas.

Entretanto, a boa comunicagao (exposic¢ao de idéias e feedback) e principalmente o consenso devem ser técnicas aplicadas e em constante
aprimoramento, no relacionamento entre os membros do conselho, pois, sem estes fatores, corre-se o risco de formar grupos que nunca
chegarfio a atingir completamente o conteado desejavel. A comunicagio ¢é parte fundamental para seu funcionamento. E a pedra angular
da formagéo efetiva de uma equipe e o ingrediente principal de qualquer interagdo entre pessoas ou grupos.

Constituido de pessoas com graus de conhecimento e “visdo de mundo” bastante heterogéneos, representando organizagdes diferentes,
com missoes e interesses diferentes e sob contextos diferentes, cada conselho é uma unidade com dindmica propria. Apesar de suas espe-
cificidades de cada um, seu funcionamento possui um ciclo de vida bastante semelhante em todos os casos. Quanto maior o cuidado
despendido nas etapas iniciais do ciclo de vida, melhor sera o nivel alcangado em seu desempenho.
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O ciclo de vida do CMDR

O conhecimento do ciclo de vida do conselho ¢ muito importante para corrigir alguns desvios que estdo ocorrendo e construir uma estra-
tégia de enfrentamento destas dificuldades. No periodo de levantamento dos dados desta pesquisa, muitos conselhos tinham mudado
quase todos os seus membros. Esta mudanga coincidiu com a troca de prefeito. Os novos membros tiveram dificuldades de fazer uma boa
avaliagdo por falta total de informacdes e de participag@o no processo de planejamento e execug@o dos projetos. O estudo do ciclo de vida
certamente vai criar mecanismos para reduzir as ineficiéncias de transicdo, ao mesmo tempo em que cria condi¢des necessarias para uma
boa formacdo do conselho.

O ciclo de vida serve para definir o inicio e o fim de um periodo de gestdo, para programar a sua composi¢do com vistas a manter sempre
um contingente de conselheiros a par das decisdes tomadas. Os conselheiros séo escolhidos/indicados por um periodo fixo, que, depen-
dendo do municipio, pode variar de um a quatro anos. Uma sugestdo para manté-lo sempre renovado e sem perder a memoria dos aconte-
cimentos ¢ programar a renovagdo em etapas. Por exemplo, o mandato poderia ter uma duragdo de trés anos e depois seria renovado
anualmente na propor¢do 1/3 ao ano. Este procedimento visa a um melhor desempenho e a uma ligagao mais adequada entre os membros
de um periodo anterior com os do novo periodo.

As etapas e os fatores criticos do ciclo de vida do CMDR sdo descritos a seguir.

As etapas do Ciclo de Vida do CMDR

Estruturacao

Transicao/
ualificacao
Renovacgao Q .

Execucao

1 - Estruturacio

Estruturar o CMDR ¢ obter uma visdo global do trabalho, escolher as pessoas e iniciar sua formagao. O primeiro cuidado ¢ definir o mais
claramente possivel o contexto em que o trabalho sera executado e sua missdo. Isto é: a missdo, a importancia do trabalho, as expectati-
vas, os resultados pretendidos com o trabalho e os recursos disponiveis.

— Ha varias evidéncias objetivas que indicam uma confusdo conceitual e operacional da missdo do CMDR. Qual ¢ a missdao do CMDR?
Qual ¢ o seu plano de agdo

Os componentes do CMDR devem ser escolhidos em face de disponibilidades e necessidades do trabalho a ser realizado. Ao final, ele
deve ser representativo das comunidades rurais, dos setores envolvidos com as atividades rurais, das geragdes e géneros

— Ap6s a definigdo das pessoas que compordo o conselho, cabe iniciar de fato sua formagdo. O que caracteriza o inicio desta a¢do é a
primeira reunido. As pessoas deverdo conhecer-se, conhecer as organizagdes € projetos em execucao, detalhar e entender profundamente a
missdo do CMDR, compreender a sua importancia e contribuir para seu aperfeicoamento.

Fatores criticos: a adesdo a missdo e a integragdo ao trabalho
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2 - Qualificacao

A qualificag@o corresponde a defini¢do da fungdo de relacionamento e inicio dos trabalhos. Esta etapa é caracterizada por um esfor¢o
maior em treinamento e capacitagdo para o desenvolvimento das habilidades necessérias e ainda nio disponiveis, bem como pela harmo-
nizagdo dos conflitos de necessidades. A etapa deve ser negociada de modo que os participantes concordem formal e informalmente sobre
as normas internas de funcionamento do CMDR. A qualificag¢@o ¢ constituida de: treinamento, seminario interno de nivelamento de co-
nhecimento, estabelecimento de um sistema de autoridade/responsabilidades, desenvolvimento dos primeiros trabalhos, consolidagdo dos
canais de comunicagio, consolidagio das técnicas de andlise e solugdo de problemas, defini¢do das responsabilidades, defini¢do de metas
de desempenho, etc.

Fatores criticos: estabelecer as normas adequadas, desenvolver o compartilhamento de responsabilidades, desenvolver as habilidades
necessarias, obter o comprometimento com a abordagem e ajustar as necessidades individuais e coletivas

3 - Execucao

O CMDR ¢ constituido para cumprir uma missdo. Esta ¢ a fase em que as agdes vao realmente se desenrolar. Dados sdo levantados, os
problemas sdo analisados, solu¢des sdo geradas e os resultados sdo avaliados. As tarefas desta etapa correspondem as atividades de coor-
denagdo da execucdo, medigdo de resultados e agdes corretivas. Nesta fase, 0 CMDR deve alcangar sua maxima sinergia.

Fatores criticos: cumprir a missao e alcangar o desempenho desejado
4 — Transicao/Renovacao

O CMDR vai entrar nesta etapa quando uma grande parte dos membros do conselho for substituida. Neste caso, deve-se providenciar para
que a experiéncia obtida nas agdes seja preservada. O encerramento € o momento do reconhecimento, por parte das organizagdes, da
contribuicdo prestada pelo CMDR.

Fatores criticos: impor as normas de transi¢@o no periodo de transi¢do administrativa municipal e ingeréncia politico-partidaria.

parceria - devem estar sempre muito claros para to-

Sugestoes para qualificar o processo de
dos os envolvidos.

participacio e o funcionamento do CMDR
Nao existe muita dificuldade na criacdo e manuten-
¢do do CMDR. E como criar e manter um grupo de
trabalho, quando haja uma necessidade definida e
existam pessoas interessadas em encontrar uma solu-

b) Comunicagdo - As informac¢des devem ser
transmitidas de forma clara e objetiva, para que to-
dos as compreendam e se evitem os mal-entendidos.
Todos os parceiros devem ser informados sobre o

¢do para um determinado problema. Embora seja
essencial manter a atengdo permanentemente voltada
para os objetivos comuns das organizac¢des integran-
tes do CMDR, seu desenvolvimento ¢ um processo
interpessoal, que requer também o acompanhamento
atento da dinamica do grupo e de seus componentes.

Alguns elementos sdo essenciais para o sucesso:

a) Objetivos comuns - Qual a necessidade (ou pro-
blema) que todos os parceiros que integram o CM-
DR consideram como prioridade indiscutivel? Qual ¢
a mudanca econOmica-social-cultural-ambiental
desejada por todos? Os objetivos - que motivaram a

que estd acontecendo e qual o objetivo dos trabalhos
e iniciativas. Por exemplo: pautas das reunides de-
vem ser preparadas e distribuidas previamente a seus
participantes, facilitando a tomada de decisdes; as
atas com o relato do que ficou decidido devem ser
distribuidas depois.
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¢) Cada membro é importante para o CMDR - Cada
participante devera ser capaz de se perceber como
uma parte importante do conjunto, e contribuinte
valioso para o seu sucesso.

d) oportunidade para participar - Todos os integran-
tes do CMDR devem colaborar ativamente na defini-
¢do dos objetivos e métodos de trabalho e participar
das discussoes e tomadas de decisdo.

r

e) participacdo - Sentir-se parte do CMDR, que ¢
responsavel por agdes significativas na comunidade,
¢ um resultado importante da participagdo no proces-
so de tomada de decisdes.

f) Delegacdo -A cada participante devem ser delega-
das responsabilidades compativeis com sua capaci-
dade, oferecendo-se-lhe oportunidades para realiza-
¢oes individuais e contribuindo objetivamente para o
sucesso geral da CMDR.

g) Reunides eficientes - As reunides devem ser efeti-
vamente conduzidas para os seus objetivos. Cada
nova reunido deve demonstrar o avango dos projetos
na dire¢do das metas do CMDR e os participantes
devem estar bem conscientes destes progressos ao
final de cada reunido.

h) Liderang¢a compartilhada ou situacional - E mui-
to importante que o maximo de pessoas tenha o-
portunidade de assumir responsabilidades, sendo
envolvidas na coordenagdo e/ou execu¢do das ini-
ciativas e atividades do CMDR.

Assim, analisando a situagdo atual (estrutura, fun-
cionamento e¢ desempenho) dos CMDR, identifi-
cam-se algumas agdes necessarias para qualificar o
processo de participagdo e desempenho do CMDR.

a) Definir o mais claramente possivel o contexto
em que o trabalho serd realizado e a missdao do
CMDR. Todos, autoridades, liderangas, conselhei-
ros e agricultores, devem conhecer a missao do
CMDR, os papeis do CMDR, as metas e os proje-
tos definidos para a concretizagdo da missao.

A figura a seguir mostra a ligacdo entre a missao,
os papéis, as metas e os projetos definidos e exe-
cutados pelo CMDR.

Papéis | Metas | Projetos

>
>
Missdo Comunicacdo
\
l >
Conhecimen-
to das neces-
sidades \

b) Verificar a representatividade do CMDR. Se
ndo for, definir uma estratégia para torna-lo repre-
sentativo das comunidades, das organizagdes, dos
géneros, das geragdes ¢ de outros grupos. Definir e
divulgar o processo de escolha dos conselheiros;

c) estes, por sua vez, devem garantir igual oportu-
nidade a todos os membros da comunidade.

d) Elaborar um estudo das organiza¢des, das
comunidades e das pessoas que participam do
conselho e de outras que podem com ele contribuir.
Este estudo deve salientar as  principais
caracteristicas, projetos em execu¢do, tipos de
servigos ou produtos disponiveis, forma de atuagio,
competéncias e habilidades, capacidade de trabalho,
publico atendido e outros forgas existentes.

e) Criar condigOes para a participa¢ao de agriculto-
res, de conselheiros e de autoridades municipais,
num processo de formacdo de liderangas, desenvol-
vimento pessoal e relacionamento interpessoal.

f) Democratizar as informacdes: as decisdes do
CMDR devem ser amplamente divulgadas nas co-
munidades rurais, junto as quais os conselheiros
devem promover reunides para transmitir infor-
magdes e formar opinido sobre assuntos de seu
interesse.
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Grupo 3 - Gestao de projetos7 e de pessoas

O gerenciamento de projetos ¢ uma outra causa que
reduz os impactos esperados na produgdo, na renda,
no emprego ¢ na melhoria da qualidade de vida dos
agricultores familiares de Santa Catarina.

Segundo os dados levantados pela pesquisa (Tabela
5), 16 municipios obtiveram um desempenho entre
bom e 6timo (forte), 34, médio e 5, fraco.

TABELA 5 - DESEMPENHO DOS MUNICIPIOS SEGUNDO OS
CRITERIOS E INDICADORES DE GESTAO DE PROJETOS E DE
PESSOAS

) N’DEMUNICIPIOS
CRITERIOEINDICADORES

Forte | Médio | Fraco

Critério 3.1 - Gerenciamento de projetos 16 k7! 5

Comprometimento dos gestores municipais, técnicos

e liderangas 34 15 6

Comprometimento dos agricultores envolvidos nos

. 22 26 7
projetos

As responsabilidades foram definidas para todas as

~ . 39 12 4
agdes e projetos

O pessoal técnico e administrativo tem uma visdo

global das agdes e projetos 42 3 8

O municipio se dedica a formagdo de parcerias para

buscar alternativas de desenvolvimento 27 20 8

Efetividade das parcerias realizadas 31 17 7

Atendimento das necessidades e expectativas dos

. 28 14 13
agricultores

As responsabilidades para execucdo das agdes e

projetos foram definidas 30 17 8

Oferta de cursos de formagao pessoal e profissional 21 23 11

Aproveitamento da oferta de cursos de formagao

pessoal e profissional 32 18 3

" Segundo Tom Peters, na nova economia, tudo s3o projetos, ou
ndo é nada. De acordo com o autor, conduzir bem projetos é
essencial para a sobrevivéncia das organizagdes. Ele frisa: "Para
competir e prosperar, ndo basta a boa condugéo: os projetos
precisam ser conduzidos de maneira excepcional."

Tom Peters escreve que as empresas progridem em fungéo de
sua habilidade em promover mudangas, avangos e melhorias. E
toda mudanca, todo avanco, toda melhoria, depende de projetos -
empreendimentos ou conjuntos de atividades, Unicos e néo repe-
titivos, com metas fixadas dentro de parametros de prazo, custo e
qualidade, sejam eles de grande, médio ou pequeno porte. As
mudangas, avancos e melhorias tomam a forma de projetos de
novas tecnologias, melhoria nos indicadores de saude, educagéo,
meio ambiente, desenvolvimento de produtos, melhoria continua,
implantagdo de pequenas agroindustrias, implantacdo de siste-
mas ou mudanga organizacional.

Podem-se destacar como pontos fortes, neste critério:

a) o comprometimento das liderancas e dos técnicos
envolvidos;

b) a definicdo de responsabilidades
acoes e projetos;

para todas as

c¢) visdo global dos projetos de parte do pessoal téc-
nico;

d) busca de parceria para otimizar o uso dos recursos
aplicados ou para cobrir as deficiéncias do munici-
pio.

Como ponto fraco destaca-se o comprometimento
dos agricultores; embora eles sejam a populagdo-
alvo destes projetos em 33 municipios, o grau de
comprometimento foi classificado com médio ou
fraco.

Quanto ao gerenciamento de pessoas, os dados
da tabela 5 revelam que apenas 50% dos muni-
cipios conseguem atender, de forma satisfatoria,
a seus agricultores com servigos de assisténcia téc-
nica.

Importante registrar que as equipes técnicas sdo, na
maioria dos municipios, compostas por apenas um
técnico, o que prejudica a qualidade dos servigos
prestados e dificulta a formagdo técnica dos profis-
sionais que atuam no municipio. Por outro lado,
quando o tamanho da equipe ¢ muito reduzido, sur-
gem dois problemas basicos: o primeiro, ¢ o conflito
de fungdes (os técnicos locais tém muitas funcdes
concorrentes e muitas vezes conflitantes); o segun-
do, ¢ a sobrecarga de papéis (os técnicos locais
tém coisas demais para fazer e ndo ddo conta de
todas).

Definir e conduzir bem os projetos, portanto, ¢ es-
sencial para melhorar a qualidade dos servigos publi-
cos e melhorar a alocac¢do dos recursos.

Por outro lado, o gerenciamento de pessoas engloba
0s processos requeridos para utilizacdo de maneira
mais eficaz o pessoal envolvido no projeto. Estes
processos consistem em preparar técnica e gerenci-
almente as pessoas, desenvolver equipes, programar
adequadamente o tempo disponivel.
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Apesar de os resultados da tabela 5 apontarem para
um bom desempenho no gerenciamento de projetos e
pessoas, ha algumas evidéncias objetivas de que o
processo de gerenciamento ¢ um dos principais gar-
galos para sucesso das iniciativas apoiadas pelo Pro-
naf Infra-Estrutura. Entre elas, pode-se destacar: a)
os técnicos, levados pelo entusiasmo, mostram-se
muito ambiciosos e comecam a realizar tarefas para
as quais ndo tém tempo disponivel nem o conheci-
mento necessario para sua completa realizacdo; b) os
procedimentos administrativos e financeiros levam
alguns técnicos municipais a uma certa passividade
e/ou a ocupar-se apenas dos “papéis”, em detrimento
do verdadeiro trabalho de apoio aos novos projetos;
¢) ndo falta entusiasmo nem bom relacionamento ao
pessoal técnico do municipio, mas falta-lhes experi-
éncia e formacdo no dominio econdmico, correndo o
risco de incentivar investimentos em projetos pouco
viaveis; d) verifica-se, em muitos casos, que o traba-
lho diario dos técnicos tem uma relacdo remota com
as prioridades estratégicas estabelecidas pelo muni-
cipio, ou esta envolvido com um grande nimero de
outras atividades com baixa contribui¢do ao proces-
so de desenvolvimento municipal; e¢) ndo ha preo-
cupagdo com o sistema de acompanhamento das
acoes e resultados dos projetos executados; f) a
oferta de servigos publicos (Ater, informagoes,
etc.) € muito inferior as necessidades dos agricul-
tores.

Outras evidéncias objetivas de problemas no geren-
ciamento de projetos? A primeira evidéncia € a inca-
pacidade de se ocupar dos problemas basicos na
implementagdo dos projetos. Isto ocorre quando
elementos importantes de implementacdo nao che-
gam a fase de decisdo e acdo. Isto ocorre por trés
razdes fundamentais: a) os agricultores que deviam
saber dos problemas ndo tém consciéncia deles; b) o
problema ¢ reconhecido, mas tratado como algo
inalteravel (ninguém age, embora seja evidente que
os resultados esperados ndo serdo atingidos); c) as
pessoas escolhem problemas menos importantes para
agir.

Uma segunda evidéncia ¢ a falha no processo de
implementagdo dos projetos. Os problemas sdo iden-
tificados, as solugdes sdo desenvolvidas e as deci-
sOes tomadas, mas as solugdes ndo sdo implementa-
das ou o sdo de maneira ineficiente.

Sdo identificaveis varios tipos de falhas no processo
gerencial: a) falha de realizacdo: deixar de envolver
os agricultores e outras pessoas importantes para o
sucesso do projeto; b) falha de reproducdo: os proje-
tos de sucesso sdo totalmente implementados em
certas comunidades, mas ndo se disseminam para
outras comunidades; em outros casos, projetos mal
implementados sdo reproduzidos em outros locais
também com insucesso; ¢) falha de projeto: os proje-
tos sdo implementados, com mudangas significativas
em algum componente, mas sem a analise global nas
implicagdes com outro componente ou com os resul-
tados do projeto. Em outros casos, mudangas neces-
sarias nao sdo introduzidas, impedindo a concretiza-
¢do dos objetivos.

Sugestoes para melhorar o processo de
gerenciamento de projetos e pessoas

Conduzir um projeto ndo € apenas definir e aplicar
um plano de agdo. E um processo complexo que
exige multiplos ajustamentos; a metodologia ¢ mais
estratégica que a acao programatica.

Isto implica adotar praticas de "gestdo estratégica”
que ndo sdo utilizadas na gestdo do desenvolvimento
municipal, embora sejam correntemente utilizadas
pelas empresas privadas. Estas praticas dizem respei-
to, principalmente, a dois dominios:

a) Dominio das relagdes com os parceiros - negocia-
¢do e comunicacdo. Para atingir os objetivos, & pre-
ciso negociar a todo 0 momento com 0s parceiros;
para se conseguir uma boa negocia¢do € necessario
profissionalismo.

A comunicac¢do® - uma das chaves do sucesso da
condu¢do de um projeto - deve ser objeto de
grande atencdo. Necessita de uma abordagem
profissional e deve garantir-se para tal, de modo
que as competéncias necessarias estejam dispo-
niveis. Uma boa comunica¢do melhora o fun-
cionamento da equipe técnica e a qualidade das
relagdes, quer na propria equipe, quer com o0s
parceiros, quer com o piblico-alvo das agdes. E
essencial para manter um grau elevado de mo-

8 Muitas pessoas confundem comunicagdo com a simples difusdo
de informacgéo, a promogao e a publicidade. Comunicar é transmi-
tir uma mensagem "forte", susceptivel de contribuir eficazmente
para o éxito do projeto
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tivacdo. Finalmente, comunicar é também saber
escutar e tirar proveito das mensagens recebi-
das.

b) Dominio do melhoramento dos desempenhos
através da procura permanente da eficiéncia e
da eficdcia. Um estado de espirito de "alerta",
de observacdo atenta a tudo o que se passa no
contexto do projeto € indispensavel. As quali-
dades pessoais dos responsdveis nao bastam,
pois devem possuir igualmente saberes praticos
apropriados, que poderdo adquirir através de
formacgdes.

Para melhorar o desempenho na gestdo de pro-
jetos e pessoas, no ambito dos projetos munici-
pais sugerem-se algumas agdes.

A primeira, ¢ a preparag¢do técnica e gerencial
das pessoas envolvidas nos projetos. Desenvol-
ver um plano de formagdo dos agricultores para
o desenvolvimento da capacidade de empreen-
der e de gerenciamento. Os contetdos devem
ser de acordo com as necessidades dos projetos
executados; as atividades de formagdo devem
visar ao aperfeicoamento continuo das pessoas,
alocando os recursos financeiros para viabilizar
o plano.

A segunda acdo ¢ a elaboragdo de um plano
gerencial para todos os projetos. Este plano
deve conter, entre outras coisas: uma analise
das pessoas e organizagdes interessadas ou in-
fluenciadas pelo projeto, selecdo de indicadores
— referéncias para o sucesso, a estrutura analiti-
ca do projeto e a programacgdo fisica e financei-
ra, e, finalmente, um plano de gestdo de risco.
Para isto, os técnicos devem aproveitar as di-
versas competéncias que existem, tanto na co-
munidade quanto na regido, para se assegurar
que colocam as questdes pertinentes e que as
respostas dadas sdo adequadas, bem como para
verificar se os empreendedores sdo orientados
para atividades viaveis.

A terceira agdo € definir as responsabilidades e as
competéncias formalmente. O CMDR pode de-
sempenhar um papel essencial, para reunir as
diversas organizacdes interessadas no desenvol-
vimento local (associag¢des, organizagdes publi-
cas, ONG's, organizagdes profissionais, etc.) e
negociar de forma transparente as responsabilida-
des e atribuigdes de acordo com as competéncias,
recursos e objetivos de cada organizacgéo.

A quarta agdo ¢ estabelecer um sistema de acom-
panhamento das realizagdes e dos resultados para
cada um dos projetos que estdo sendo executados
e elaborar mensalmente um relatério de acompa-
nhamento da evolugdo dos projetos.

Grupo 4 - Monitoramento, Informacoes
e Controle

O monitoramento, a informagdo e¢ o controle en-
globam os processos necessarios para garantir e
regular a geragdo, coleta, disseminagdo e armaze-
namento das informag¢des do municipio e da exe-
cucdo dos projetos.

Este critério avalia como a coleta de dados e in-
formacdes e sua analise contribuem para atingir a
missao da organizacdo publica.

Segundo este critério, 48 municipios foram clas-
sificados como moderados, 6 como fortes e ape-
nas 1 como fraco (Tabela 6).

Segundo os dados da tabela 6, os pontos fortes do
sistema de monitoramento e informagdo ¢é a
transparéncia das informagdes, o conhecimento
das necessidades dos agricultores e a atualizagdo
do conhecimento para o desenvolvimento muni-
cipal. Como pontos fracos, em 60% dos munici-
pios foi identificado o monitoramento das a¢des e
dos resultados e, em 75%, o monitoramento da
situagdo social, econdmica e ambiental do muni-
cipio.
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TABELA 6 - EMPENHO DOS MUNICIPIOS SEGUNDO OS CRI-
TERIOS E INDICADORES DE MONITORAMENTO, INFORMA-
CAO E CONTROLE

i N’'DEMUNICIPIOS
CRITERIO E INDICADORES

Forte | Médio| Fraco

Ciritério 4- Monitoramento, informagfo e

1
controle 6 8
Facilidade de acesso as informag¢des (admi-

N . e 38 16 1
nistrativas, financeiras) do municipal
Conhecimento das necessidades e expecta-

- . s 412 1
tivas dos agricultores familiares
Atualizag¢@o do conhecimento para o desen- 39 15 1

volvimento municipal

Eficiente sistema de comunicagdo para
promover uma constante e adequada troca| 31 18 6
de informagdes entre os diversos atores

Monitoramento das a¢des e dos resultados
dos projetos executados

2|16 | 17

Monitoramento do desempenho global do
municipio

14| 27| 14

Entretanto, analisando as demais fontes de informa-
¢do, identificam-se algumas evidéncias objetivas de
problemas neste critério: a) falta de um siste-
ma/processo de registro, coleta, armazenamento,
analise e divulgacdo de informagdes; b) desconheci-
mento dos projetos institucionais em execugdo no
municipio; c) falta de identificagdo de indicadores
para monitorar o desempenho do setor agricola; d)
falta de indicadores de resultados e meios dos proje-
tos.

Constata-se que o critério monitoramento, informa-
¢oes e controle ¢ , uma das maiores ineficiéncias na
implementagdo dos projetos apoiados pelo Pronaf
Infra-Estrutura em Santa Catarina. Os municipios
ndo tém a preocupacdo de medir resultados, identifi-
car problemas, gerar e utilizar informagdes para me-
lhorar o desempenho e conhecer os beneficios dire-
tos e indiretos gerados pelos projetos executados.

Sugestdes para melhor o processo de mo-
nitoramento, informacio e controle

O aprendizado ocorre quando as pessoas e as organi-
zacOes conhecem, refletem e interpretam eficiente-
mente os resultados de seus projetos ¢ agdes, quando
as pessoas e as organizagdes disseminam o novo
conhecimento, introduzindo novos conhecimentos

para produzir a maior vantagem possivel para o mu-
nicipio.

A disseminac¢ao daquilo que ¢ aprendido pela refle-
xd0 ¢ mais de que uma simples transmissdo, ou tro-
ca, de fatos e dados concretos. O intercambio de
informagdes entre autoridades municipais, técnicos,
agricultores e a comunidade ¢ importante para facili-
tar a avaliagdo/reflexdo e a acdo. Sem o intercambio,
a avaliagdo/reflexdo ¢ mais dificil porque as pessoas
ndo tém as informacdes de que necessitam para ava-
liar seus projetos e agdes.

Assim, para implementar um bom sistema de moni-
toramento, informacdes ¢ controle, ¢ necessario ter
disponiveis dados e informagdes confiaveis e atuali-
zados e um processo que as analise e interprete para
gerar conhecimento que possa ser disseminado.

A falta de dados e informagdes gera uma insuficiente
capacidade de refletir e interpretar. Um sintoma dis-
so € o desconhecimento dos problemas, dos resulta-
dos, dos beneficiarios e das solugdes necessarias e
suficientes para levar a bom termo um projeto. Ou-
tros sintomas tipicos gerados pela insuficiente capa-
cidade de gerar, refletir, interpretar dados e informa-
¢oes, lugar-comum em quase todos os municipios,
sd30 a negacdo de problemas e a andlise incompleta
e/ou incorreta de problemas e solugdes.

Para resolver as principais ineficiéncias no monito-
ramento, informagdo e controle, sugere-se as seguin-
tes agdes:

a) Definir e implementar um sistema para monitorar
a execugdo dos projetos e acdes e alguns indicadores
de qualidade de vida dos agricultores familiares e do
desempenho do setor agricola do municipio.

O desempenho do projeto deve ser monitorado e
medido regularmente para identificar as variacdes
ocorridas. Estes desvios deverdo ser avaliados em
areas de conhecimento especificas, a medida que s@o
identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os objetivos do projeto), realizam-
se ajustes no projeto de forma a reprogramar as a-
¢oOes e até mesmo os resultados do projeto.

b) Comunicagdo com a comunidade — Para definir e
implementar um bom sistema de comunicagdo sera
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necessario: desenvolver e implantar um sistema de
coleta e divulgacdo de informagdes, estabelecer for-
mas e critérios de registro, armazenagem e analise
das informagdes levantadas; desenvolver mecanis-
mos que facilitem a divulgagdo de informagdes para
os agricultores (as informagdes devem ser compre-
ensiveis e acessiveis e seu uso permitido a todas as
pessoas da comunidade); manter o sistema de a-
companhamento das informagdes atualizado, com
informagodes de qualidade e alto grau de integridade;
disponibilizar as informag¢des sobre o desempenho
do municipio para seus cidadaos, o6rgdos e entidades
congéneres.

c¢) Relato de desempenho: elaborar e divulgar infor-
macdes de desempenho. Isto inclui relatorios das
acoOes executadas, medidas de progresso na execugdo
do projeto e novas estimativas do projeto. Para isto é
necessario estruturar um processo de coleta e arma-
zenamento das informacgdes fisicas e financeiras do
projeto.

d) Conhecer as necessidades e expectativas dos agri-
cultores familiares - estabelecer uma sistematica para
levantar as necessidades e expectativas dos agricul-
tores familiares.

Grupo 5 - Resultados institucionais e indi-
cadores de desenvolvimento social e eco-
nomico

Os resultados institucionais (critério 5.1), que procu-
ram medir o desempenho das organizagdes, princi-
palmente das organizagdes publicas (estadual e mu-
nicipal) que atuam no setor rural do municipio, rece-
beram uma avaliacdo regular (médio) em 41 munici-
pios; 11 tiveram uma avaliacdo forte (bom e 6timo) e
3 municipios foram classificados como fracos nesse
critério.

Nao ¢ comum as organizac¢des publicas se preocupa-
rem com este tipo de avaliagdo. Isto pode ser com-
provado pelas seguintes evidéncias objetivas: a) sa-
tisfacdo dos agricultores: ndo se procura medir o
nivel de satisfagdo dos agricultores com os produtos
e servicos oferecidos pelas organizacdes publicas, a
exemplo de empresas privadas que t€ém indicadores
para avaliar o nivel de satisfacdo de seus clientes ou
fornecedores; b) satisfagdo dos colaboradores (técni-
cos ¢ auxiliares das empresas publicas estaduais e do

municipio): foram identificadas deficiéncias na ca-
pacitagdo técnica e gerencial da equipe executora do
projeto; deficiéncias nas condi¢des de trabalho (es-
trutura fisica do escritdrio, estrutura de pessoal, car-
ro, comunicagdo e materiais) em 50% dos munici-
pios; c) a disponibilidade e utilizagdo dos recursos
financeiros ndo sdo discutidas com a profundidade e
transparéncia necessarias.

Quanto aos indicadores de desenvolvimento social,
econdomico e ambiental (critério 5.2), observou-se
um desempenho moderado em 51 municipios;
em 4, o desempenho foi classificado como fraco
(Tabela 7).

Este desempenho tem uma atenuante, visto que a
maioria dos projetos executados com o objetivo de
desenvolver econdmica e socialmente as comunida-
des rurais ainda ndo foi totalmente concluida ou esta
em fase inicial de implantacdo. Alguns estdo na de-
pendéncia de setores ou projetos para comecgar a
operar de acordo com o previsto. No entanto, ha uma
grande expectativa, por parte dos beneficiarios, que
com a operacao plena dos empreendimentos implan-
tados os resultados serdo significativos. De modo
geral, os investimentos efetuados geraram uma gran-
de expectativa de significativa melhoria nas condi-
¢Oes ambientais em 46 municipios ¢ melhoria na
qualidade de vida das familias rurais em 22 dos 55
municipios avaliados.

As condigdes de habitabilidade do meio rural podem
ser classificadas como boas. A energia elétrica esta
presente na grande maioria (+95%) dos estabeleci-
mentos rurais, embora em algumas localidades a
qualidade da energia ndo seja satisfatoria. As estra-
das apresentam boas condicdes de trafego, ocorrendo
problemas somente em periodos de chuva intensa e
prolongada. Um problema que ainda persiste € o
acesso ao telefone. Em 35 municipios, a maioria da
populagdo rural ndo tem facilidade de comunicacdo
por telefone.

Quanto as linhas de crédito do Pronaf, a grande mai-
oria estd satisfeita com as facilidades de acesso ao
crédito de custeio, embora, para esta modalidade, o
volume dos recursos destinados aos agricultores
familiares seja insuficiente para os entrevistados.
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Quanto aos recursos para investimento, tanto o aces-
so quanto o volume ndo estdo agradando a maioria
dos pequenos agricultores familiares.

A tabela 7 mostra o resultado dos indicadores utili-
zados para avaliar os resultados obtidos pelos proje-
tos financiados.

TABELA 7 - DESEMPENHO DOS MUNICIiPIOS SEGUNDO OS
CRITERIOS E INDICADORES DE AVALIACAO DOS RESUL-
TADOS INSTITUCIONAIS E INDICADORES DE DESENVOL-
VIMENTO SOCIAL E ECONOMICO

; NDEMUNICIPIOS
CRITERIOEINDICADORES

Forte | Médio | Fraco

Critério 5.1 - Resultados institucionais 11 41 3

Satisfagdo dos agricultores com os servigos e

produtos oferecidos pelo municipio z % 4

Liberagdo dos recursos financeiros de acordo

. 31 10 14
com o previsto no orgamento anual

Satisfagdo dos servidores (técnicos e adminis-

. ~ k7] 17 4
trativos) com o trabalho que estdo executando

Qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pelo escritorio municipal de agricultura

Critério 52 - Indicadores de desenvolvimento
social e econdmico

14 31 10

0 51 4

As condigdes ambientais da zona rural do
municipio hoje sdo boas

As condi¢does ambientais da zona rural do
municipio devem melhorar

Qualidade de vida da populagao rural 2 29 24

Expectativa de melhoria na qualidade de vida
da populagdo rural do municipio

Trafego nas estradas ndo pavimentadas do
municipio sdo boas.

Nos periodos de muita chuva, as condigdes de
trafego nas estradas ndo pavimentadas do 14 30 11
municipio sdo boas

Monitoramento do movimento econémico
municipal ¢ efetuado

Acesso a energia elétrica - mais de 95% das
propriedades rurais do municipio tém energia | 48 4 3
elétrica

Qualidade da energia elétrica fornecida as

propriedades rurais A 7 4

Acesso ao telefone (com deslocamento inferior
a 2 Km) - mais de 95% das propriedades rurais 7 11 37
do municipio tém acesso

Acesso, pelos pequenos agricultores, aos recur-
sos para investimento do Pronaf

Acesso, pelos pequenos agricultores, aos recur-
sos para custeio do Pronaf

Volume de recursos para custeio das atividades
foi suficiente para atender a demanda

AVALIACAO DOS PROJETOS
PROPRIAMENTE DITOS

Foram implementados, em 57 municipios, 674 proje-
tos que foram classificados, segundo o objetivo prin-
cipal, em 8 categorias.

FIGURA 6 - DISTRIBUICAO DOS PROJETOS, APOIADOS
PELO PRONAF INFRA-ESTRUTURA NO ESTADO DE SANTA
CATARINA, SEGUNDO AS CATEGORIAS DE PROJETOS -
1997 A 1999

Abasteci- L

mento de Capa‘cnagao Projetos de
Aguae de agrlc:lllores Agregagéo de

Saneamento 1% / Valor
Ambiental 16%

17%

Melhora-
mento Maquinas e
animal e\( Equipamentos
vegetal 33%
7%
Horto Florestal

e Producéo de /
Mudas Construgéo ou
7% manutengdo
de estradas
60/0

Comunica-
coes
3%

O resultado ¢ aquilo que os projetos produzem, como
desempenham o seu grau de eficiéncia. Para os nos-
sos objetivos, ¢ possivel identificar varios aspectos
criticos em relag@o aos resultados dos projetos muni-
cipais. Primeiro, € preciso pensar sobre os resulta-
dos globais, isto €, nos produtos e servigos gerados
ou no retorno econdmico, ¢ também em outros resul-
tados que contribuem para o desenvolvimento muni-
cipal. Estes projetos se apresentam como alternati-
vas para os agricultores, para as comunidades, para
as organizagdes sociais e, até mesmo, para as pesso-
as do meio urbano.

Para o Pronaf Infra-Estrutura, trés fatores devem ser
considerados quando se avaliam os resultados dos
projetos: 1) realizacdo da meta fisica: analisa-se a
eficiéncia com que o municipio concretizou suas
metas (prazo e qualidade); 2) realizagdo da meta
financeira: verifica-se a forma de utilizagdo dos re-
cursos, ou o grau de eficiéncia com que o municipio
utiliza os recursos disponiveis (ndo basta simples-
mente saber se concretizou suas metas ou atingiu
seus objetivos, mas se utilizou todo o seu potencial
para otimizar os recursos); 3) realizagdo da meta de
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resultados: busca-se medir o grau de satisfagdo com
os resultados obtidos até o momento da avaliagdo ou
se o municipio conseguiu colocar os projetos em
funcionamento e se estdo atingindo os resultados
previstos.

Do total de 674 projetos, 619 estavam concluidos
(92%). Do restante, 19 estavam com menos de 40%
realizado; 9, de 40% a 80% e 27, com mais de 80%
do projeto executado na data do levantamento.
Entretanto, um grande nimero de projetos sofreu
atraso em relacdo ao cronograma inicialmente
estabelecido. Os projetos de agregacdo de valor
(pequenas agroindustrias, central de
comercializa¢@o) foram os que mais se atrasaram. As
principais  justificativas estdo relacionadas a
problemas na constru¢do civil, a compra de
maquinas ¢ equipamentos e a alocacdo de

contrapartida do municipio.
Quanto a meta financeira, houve um desempenho

muito semelhante ao da meta fisica, mostrando que a
gestdo dos recursos financeiros foi bem executada.

Embora geralmente ndo exista, em nenhum munici-
pio, um monitoramento detalhado dos resultados da
execucdo dos projetos, ha uma expectativa de que
75% dos projetos tenham conseguido cumprir as
metas e por isso seu desempenho foi classificado de
bom a 6timo; 10%, satisfatorios € 15%, de insatisfa-
torio a regular. Dentre os grupos de projetos, os de
maior indice de aprovagdo (bom e 6timo) sdo: cons-
trugdo ou manutengdo de estradas (93%); melhora-
mento animal e vegetal (87%); maquinas, equipa-
mentos e capacitacdo de agricultores (86%); abaste-
cimento de 4gua e saneamento ambiental (76%);
comunicagdo (70%); horto florestal e producdo de
mudas (69%) (Tabela 8).

Dos grupos de projetos que obtiveram os piores re-
sultados, classificados como insatisfatorios ou regu-
lares, destacam-se os projetos de agregacdo de valor
(49%).

Os projetos de agregacdo de valor, que incluem
a construcdo de pequenas agroindustrias, unidades
de beneficiamento de produtos e unidades de co-
mercializagdo de produtos agricolas, sdo os que
apresentaram os menores niveis de satisfagdo com os

TABELA 8 - NUMERO DE PROJETOS POR TIPO, SEGUNDO O
INDICE DE REALIZACAO FiSICA, FINANCEIRA E SATISFA-
CAO COM OS RESULTADOS OBTIDOS

AR
ggggg gggg
QA

Numero de Proje-

tos 6741109222 23 | 41 | 45 | 45 (115| 74

Realizacao Fisica

Menos de 40% da

obra realizada 191002000 0]6|1

De 40% a menos

de 80% 9 (5|1 (0]0]O0O]O0O]1]2

De 80% a 99% 271106 | 1[0 | 0] 0| 4]6

100% da obra

; 619| 84 |213(22 |41 |45|45 |14 | 65
realizada

Realizacao Financeira

Menos de 40%
dos recursos [ 21 | 12| 4 | 0 | O | 1 01410
aplicados

De 40% a menos

de 80% 10({3|0[0]0]O0O]O0O]1]6

De 80% a menos

de 99% 23|14 (71010212 ]|3]5

100% dos recur-

. 620 90 |211| 23 | 41 |42 | 43 [107| 63
sos aplicados

Satisfacio com os Resultados

De insatisfatorio a

100053 (142 |1 [7]2(19]2
regular

Satisfatorio 69 |18 (16| 5|2 |7 |41]9]|8

De bom a 6timo  |505| 38 {192| 16 | 38 | 31 | 39 | 87 | 64

resultados obtidos até o momento. Em primeiro lu-
gar, ¢ importante salientar que estes projetos sdo os
mais complexos entre todos os apoiados pelo Pronaf
Infra-Estrutura porque, além da implantacdo efe-
tiva das unidades, os resultados dependem da produ-
cdo agricola propriamente dita, que vai propiciar o
pleno funcionamento das pequenas agroindustrias,
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das pequenas centrais de comercializacdo e das uni-
dades de secagem e beneficiamento da produgdo.
Nao obstante, algumas ineficiéncias foram identifi-
cadas, tanto na selecdo dos projetos como em sua
implementagdo. A destacar: a) os projetos foram
selecionados sem um estudo de viabilidade técnica,
de mercado, financeira, ambiental e social; b) falhas
ou inconsisténcias dos projetos, projetos incompletos
ou mal-elaborados; c) falta de matéria-prima: quando
o projeto deveria entrar em operacdo nao havia maté-
ria-prima disponivel; d) desorganizagdo dos grupos:
os agricultores ndo foram preparados para tocar o
empreendimento em grupo; e) falta de apoio técnico
e gerencial: os técnicos municipais ndo tém o domi-
nio técnico e gerencial para dar assisténcia a todos os
tipos de projetos implementados pelo municipio; f)
ndo foi prevista, nos projetos, a necessidade de capi-
tal de giro para operar a unidade e os agricultores
ndo dispdem de recursos suficientes para tocar o
empreendimento; g) a maioria dos empreendimentos
ndo possui legalizagdo fiscal e sanitaria, o que os
impede de comercializar no mercado local e regio-
nal; h) embalagem: o custo das embalagens tira todo
o poder de competicdo para alguns tipos de empre-
endimentos; 1) com raras excegdes, a qualidade dos
produtos deixa a desejar; j) ndo foi devidamente
aproveitado o saber-fazer local, ou seja, os tipos de
industrias (produtos e processos de produgdo) im-
plantados no oeste do estado de Santa Catarina sdo
os mesmos do litoral e do planalto. Exemplo: as
unidades de producdo de doces e conservas t€m a
mesma férmula/receita no oeste e no litoral, apesar
das diferengas culturais e climaticas e de oferta de
matéria-prima. Outro exemplo, as pequenas agroin-
dustrias de produgdo de cachaca e agucar mascavo
foram implantadas em todas as regides; algumas ndo
dispdem de matéria-prima devido ao clima impro-
prio ao cultivo da cana.

Apesar das ineficiéncias acima relatadas, varios mu-
nicipios obtiveram resultados consideraveis com este
tipo de projeto. O sucesso, nestes casos, deveu-se: ao
apoio técnico e gerencial recebido pelo grupo de
agricultores beneficiados; ao apoio da prefeitura
municipal, principalmente na fase inicial de opera-
¢do; a qualidade do projeto inicial; & experiéncia de
um ou mais agricultores do grupo; ao envolvimento
de jovens e/ou das mulheres; ao envolvimento e
comprometimento dos agricultores desde o inicio do

projeto e, principalmente, ao tipo e qualidade do
produto.

Outro grupo importante de projetos € o da aquisi¢do
de maquinas e equipamentos agricolas, que obteve
um grau de satisfagdo (de bom a 6timo) em 86% dos
casos. Este tipo de projeto foi classificado como
muito importante pelos conselheiros municipais,
tanto pela grande demanda dos agricultores pelos
servigos prestados por estas maquinas e equipamen-
tos, quanto pela capacidade de atender a um grande
numero de agricultores. Contudo, este grupo de pro-
jetos também apresenta algumas ineficiéncias. Entre
elas, destacam-se: a) Sustentabilidade do projeto:
neste particular, verifica-se uma gama muito grande
de formulas utilizadas pelos municipios, para organi-
zar e cobrar os servigos prestados aos agricultores
(alguns municipios definiram um sistema de gestdo
das maquinas e equipamentos envolvendo e com-
prometendo os agricultores tanto na programacao
dos trabalhos como na manuten¢do dos equipamen-
tos; em outros, a gestdo e manutencdo das maquinas
e equipamentos ¢ feita pela prefeitura municipal que
cobra, dos agricultores, por hora trabalhada - as duas
formas funcionam bem enquanto os equipamentos
sdo novos e a exigéncia gerencial € pequena, porém,
a medida que o numero de maquinas e equipamentos
e a demanda pelos servigos vao aumentando signifi-
cativamente, os problemas também vao aparecendo,
fazendo com que a necessidade de manutencdo e
composicdo de caixa para repor a depreciacdo dos
equipamentos se torne um grande fator complica-
dor). b) Ingeréncia politica: algumas vezes, a priori-
zagdo do atendimento a determinadas comunidades
ou agricultores leva em consideracdo posicionamen-
tos politicos (embora esta ineficiéncia ndo ocorra em
muitos municipios; quando ocorre, gera uma insatis-
facdo e descrédito dos agricultores, prejudicando o
desempenho do desenvolvimento do municipio).c)
Tipos de equipamento: alguns equipamentos foram
adquiridos para atender as necessidades da prefeitura
e ndo para atender diretamente as necessidades dos
agricultores, embora os servigos prestados pela pre-
feitura também atendam aos agricultores familiares
nele residentes.

Muitos exemplos de sucesso justificam e viabilizam
os investimentos efetuados; de forma geral, os agri-
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cultores estdo muito satisfeitos com os servigos pres-
tados e com os resultados obtidos.

No terceiro grupo de projetos - abastecimento de
agua e saneamento ambiental -, 87% dos resultados
obtidos foram classificados como bons e 6timos;
19% apresentaram um resultado de insatisfatorio a
regular. Os principais motivos dos resultados insatis-
fatorios se devem a duas causas basicas: a primeira,
as obras estdo atrasadas ou incompletas; a segunda, o
grande nimero de perfuragdes de pocos artesianos,
que resultaram secos ou com insuficiente capacidade
de vazdo.

Neste grupo aparecem varios exemplos de sucesso,
principalmente naqueles municipios em que as obras
foram executadas e entregues a administracdo da
comunidade. A comunidade organizou-se, estabele-
ceu normas de utilizagdo e um sistema de cobranca

pela agua utilizada. Algumas ineficiéncias também
aparecem, como: alguns projetos se preocuparam
apenas com o armazenamento ¢ a distribuicdo da
agua, esquecendo-se de resolver os problemas de
tratamento dos dejetos animais ¢ humanos e o desti-
no das aguas servidas; outra ineficiéncia, principal-
mente dos projetos de coleta e armazenamento de
lixo toxico, foi a falta de prepara¢dao e organizagdo
da comunidade.

Os outros grupos de projetos (Comunicagdes, Cons-
trucdo ou Manutencdo de Estradas, Horto Florestal e
Produgdo de Mudas, Melhoramento Animal e Vege-
tal, Capacitacdo de Agricultores) foram seleciona-
dos para resolver problemas pontuais de grande im-
portancia e o valor investido por projeto foi relati-
vamente baixo, resultando, portanto, em elevado
grau de aprovacao e satisfacdo da comunidade.
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CONCLUSOES

O acompanhamento e a avaliacdo sdo etapas essen-
ciais na estratégia de desenvolvimento social e
economico dos municipios, devido as incertezas
quanto ao sucesso dos projetos. O acompanhamento
¢ uma ferramenta de grande utilidade para evitar
impasses e corrigir erros; além disso, torna a
administracdo mais transparente, fortalecendo os
vinculos de confianga entre os gestores das politicas
publicas e a populacdo em geral. No momento em
que os membros do CMDR, os agricultores, os
técnicos, os lideres e outras pessoas da comunidade
conhecerem o andamento dos projetos, trocarem
informagdes, participarem das discussdes € na
reflexdo dos problemas, passardo a ter maior
conhecimento da realidade, se motivardo a
participar e, conseqiientemente, a caminhar em
direcdo a auto-mobilizagdo, fator considerado
determinante para o desenvolvimento sustentavel.

O Pronaf Infra-Estrutura, além de fonte de recursos
para o financiamento de projetos, contribuiu para o
melhoramento dos servigos publicos municipais,
oferecidos aos agricultores familiares, e introduziu
uma nova férmula de atuacdo do servigo publico
federal e estadual junto aos pequenos municipios,
através do apoio financeiro e técnico aos projetos da
agricultura familiar.

As mudancgas introduzidas na forma de escolher,
executar e monitorar os projetos foi muito grande. O
processo exige a participagdo da comunidade, um
PMDR bem-elaborado, um processo de gestdo efi-
caz e a avaliacdo de resultados.

Entretanto, esta mudanga encontrou os municipios
técnica e gerencialmente despreparados para a con-
ducdo deste novo processo de intervengdo publica
na busca de maior efetividade das agdes e dos proje-
tos.

A obrigatoriedade do envolvimento da comunidade,
como protagonista de seu proprio desenvolvimento,
era e ainda ¢ um objetivo a ser perseguido. O cami-
nho ¢ longo e dificil, mas os primeiros passos foram
dados na dire¢do da organizagdo e participagdo da

comunidade. Neste caminho precisa-se de conheci-
mento e experiéncia, porque a estratégia de envol-
vimento e comprometimento dos agricultores fami-
liares requer muita pesquisa, dedicagdo, persisténcia
e tempo para que se obtenham os resultados deseja-
dos.

Muitas perguntas ainda estdo sem respostas convin-
centes: Qual ¢ a missdo do CMDR? Quem deve
participar? Quem deve liderar? Qual € o seu plano
de acdo? Como resolver os conflitos existentes no
municipio? Como alinhar os interesses pessoais ou
institucionais aos interesses da comunidade? Como
fazer surgir, de baixo para cima, idéias portadoras
de inovacdo e desenvolvimento e, finalmente, como
comprometer a comunidade toda na busca das solu-
¢Oes para seus proprios problemas?.

Os municipios, isoladamente, ndo terdo condigdes
de responder a todas estas perguntas, precisando da
colaboragdo do governo estadual e federal, das uni-
versidades, das organizagdes ndo-governamentais,
que, através de pesquisas, formagdo de liderangas,
treinamento da comunidade, prepara¢do de técnicos
e a criag@o de equipes multidisciplinares para criar
as condigdes de entender as mudancas no sistema
de governanga dos pequenos municipios e na gestao
das organizagdes e ser os protagonistas.

Do ponto de vista estratégico, o planejamento ¢
fator decisivo para o sucesso deste modelo de inter-
vengdo. Este novo enfoque obriga a repensar a uni-
dade territorial de planejamento. Considerar o mu-
nicipio como uma unidade de planejamento territo-
rial dificulta o conhecimento dos fatores fundamen-
tais para o desenvolvimento, tais como: capacidade
de producdo, tamanho e localizagdo do mercado
consumidor. Considerando o municipio como uni-
dade de planejamento estratégico, corre-se o risco
de fomentar a competi¢do entre as pequenas unida-
des de produgdo ou entre os pequenos municipios,
quando eles deveriam ser parceiros e somar esforgos
para o bem comum.
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Neste momento, € importante (re)lembrar as orien-
tacdes de Sun Tzu’:

“Com planejamento cuidadoso e detalhado, pode-se
vencer; com planejamento descuidado e menos deta-
lhado, ndo se pode vencer. A derrota é mais do que
certa se ndo se planeja nada! Pela maneira como o
planejamento antecipado ¢é feito, podemos predizer
vitoria ou derrota.”

“... aquele que conhece o inimigo ¢ a si mesmo, lutara
cem batalhas sem perigo de derrota; para aquele que
ndo conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as
chances para a vitoria ou para a derrota serdo iguais;
aquele que ndo conhece nem o inimigo ¢ nem a si
proprio, sera derrotado em todas as batalhas.”

As dificuldades estdo relacionadas a superficialida-
de do processo de planejamento, principalmente o
conhecimento da situagdo atual, tanto econdmica
como social, ambiental, politica e cultural. E pratica
comum considerar que o grande gargalo que impede
o desenvolvimento ¢ a falta de capital financeiro,
esquecendo-se que o municipio tem uma historia,
uma cultura, um saber-fazer e que estes elementos
podem alicer¢ar uma estratégia de desenvolvimento
sustentavel com pequeno aporte de capital.

Considerar o capital financeiro como unico fator
necessario e suficiente para alicercar uma estratégia
de desenvolvimento ¢ desvalorizar o conhecimento
e a experiéncia da populagdo local. Por isso, quatro
fatores contextuais sdo determinantes para identifi-
car idéias e projetos portadores de “inovagdo” para
o desenvolvimento dos agricultores, das comunida-
des e dos municipios catarinenses e que hoje ndo
estdo recebendo a devida importancia.

a) O primeiro fator ¢ a andlise do ambiente (inter-
no e externo). Para este fator, dois aspectos criticos
sdo relevantes para analise: que exigéncias o ambi-
ente faz de organizacdes, empresas e agricultores
do municipio? como o ambiente impde restricdes a
acdo de organizagdes, empresas ¢ agricultores? As
respostas a estas perguntas trardo valiosos dados e

° A arte da guerra , de Sun Tzu, é o mais antigo classico militar
da literatura chinesa. Foi escrito, provavelmente, entre 400 e 320
a.C..

informagdes, para melhor conhecer a realidade, que
orienta a construcdo das estratégias.

b) O segundo fator, ¢ a histéria do municipio. Sao
padrdes de comportamento, atividades econdmicas,
o saber-fazer, experiéncias vividas (historias de
sucesso ou de fracasso) e a evolucdo de valores
culturais (empreendedorismo, cooperacdo, solidari-
edade e outros), que permitem reconhecer elemen-
tos sobre os quais se pode apoiar uma estratégia de
desenvolvimento. As informacgdes estatisticas seto-
riais ndo sdo suficientes para descrever esta realida-
de. A elaboracdo de um PMDR eficaz depende da
capacidade de identificar as interdependéncias entre
os multiplos componentes que constituem o capital
do territorio e de alicercar as suas estratégias inova-
doras.

c¢) O terceiro fator diz respeito aos recursos do
municipio. Eles incluem agricultores, organizagdes
de apoio, tecnologia, capital, informagdes, capaci-
dade de organizacdo e outros. Os recursos podem,
ainda, incluir fatores bem menos concretos, como:
visdo das organizagdes/empresas/agricultores sobre
o mercado; clima favoravel a cooperagao e a solida-
riedade; criatividade e espirito empreendedor de seu
povo. Por outro lado, as organizagdes de apoio sdo
elementos importantes para a organizagdo e compe-
titividade das atividades municipais. Podem desem-
penhar um papel de facilitador ou, ao contréario,
criar bloqueios.

O processo de gestao das instituigdes, a organizagado
dos poderes locais, as modalidades de cooperagdo e
de negociagdo, as relagdes entre instituicdes e gru-
pos sociais e a capacidade de gerir conflitos sdo
elementos importantes para o sucesso dos projetos
municipais, porém, sdo desconsiderados no proces-
so de construcdo dos PMDR. Por outro lado, é es-
sencial conhecer os interesses, as afinidades, os
conflitos, as relagdes de poder, as competéncias e
papéis das organizacdes publicas e privadas, para
identificar e selecionar as opgdes estratégicas de
curto, médio e longo prazo.

d) Finalmente, o quarto fator s@o o saber-fazer
implicito/explicito e as competéncias. Mais do que
o proprio saber-fazer e as competéncias existentes
num municipio, a capacidade dos agentes locais em
mobiliza-los e valoriza-los constitui fator de compe-
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titividade. Sobre isto surgem vdrias perguntas: como
identificar o saber-fazer e as competéncias que po-
derdo tornar-se um fator de inovacdo e de transfor-
magdo dos pequenos municipios? como valorizar
este conhecimento e fazer as adaptagdes das neces-
sidades as exigéncias atuais?

Através da analise dos quatro fatores contextuais,
identificam-se novas oportunidades, problemas e
outras perguntas, como:

a) Como identificar, encontrar e mobilizar os ser-
vigos complementares de que os agriculto-
res/empreendedores tém necessidade?

Os agricultores familiares necessitam de outros
servicos além da assisténcia técnica a produgdo
primaria. A cada uma das diferentes fases do ciclo
de vida de um projeto renovam-se as necessidades
especificas em termos de informacdo e assisténcia,
de formagdo e aumento das competéncias, de ins-
talagdes e  equipamentos, de financiamento, de
tecnologia e instrumentos de promogdo comercial.
Entretanto, nos PMDR e nos projetos apoiados pelo
Pronaf, ndo aparece como estas necessidades serdo
atendidas, nem mesmo a assisténcia técnica a pro-
dugdo esta assegurada.

b) Como identificar as necessidades de formagéo
técnica, gerencial e pessoal, para animar e promover
as transformagdes na produgfo, no relacionamento e
no gerenciamento das agdes individuais e coletivas
para revitalizar o sistema social e produtivo do mu-
nicipio?

O potencial de desenvolvimento de um municipio
ndo ¢ apenas representado pela riqueza de seus re-
cursos naturais e pelo montante de recursos finan-
ceiros disponiveis; €, antes de tudo, a sabedoria em
aproveitar as competéncias e o saber-fazer de seus
moradores.

As competéncias ndo sdo simplesmente uma receita
técnica, mas a propria capacidade das pessoas e
liderangas locais em reconhecer coletivamente todos
estes conhecimentos, identificar as novas necessi-
dades de saber, conhecer os locais onde existe o
conhecimento, querer aprender e criar um ambiente
favoravel a aprendizagem.

¢) Como mudar o sistema de gestdo publica e a
gestdo das organizagdes?

O grande desafio que se coloca aos pequenos muni-
cipios € o de gerir e criar a capacidade dos agentes
locais em assegurar um sistema de gestdo participa-
tiva. Gestdo numa visdo estratégica de coesdo social
e de negociacdo, principalmente entre setor publico
e privado, entre institui¢des locais e regionais, entre
empresas locais, entre agricultores e empresas e
entre os setores.

Estas mudangas na gestdo dos municipios e nas
organizagdes de apoio devem ser encaradas como
um objetivo de médio e longo prazo, que precisa de
investimento em formacgao de liderangas (e aqui se
inclui o CMDR), em técnicas de trabalho em equi-
pe, em sistemas de organizacdo, em técnicas de
negociacdo, comunicagdo ¢ outras areas especifi-
cas.

Finalmente, a implementa¢do do Pronaf Infra-
Estrutura e Servigos Municipais tem trazido uma
serie de questdes para agdo e discussdo na esfera
municipal. Os gargalos identificados ndo podem e
ndo serdo eliminados isoladamente pelo municipio.
E preciso intensificar as parcerias entre os agriculto-
res, as organizacdes, 0s municipios, entre 0 munici-
pio e as outras esferas de governo.

Os municipios, o estado ¢ a unido, juntos, deverdo
desenvolver as acdes para melhorar a qualidade do
processo de planejamento, gerenciamento, partici-
pacdo da comunidade, monitoramento e avaliagdo.
Entre as agOes necessarias, destacam-se:

a) Criar condi¢des e apoiar a elaboragdo de planos
estratégicos regionais.

b) Capacitar os técnicos municipais na elaboragao
e gerenciamento de planos e projetos.

c) Capacitar os gestores publicos e das organiza-
¢Oes sociais e outras liderangas municipais.

d) Desenvolver um sistema de coleta, tratamento,
armazenamento ¢ disseminac¢do de informagdo para
ser utilizado pelo e para o municipio.

e) Pesquisar formas de organizacdo da comunida-
de, isto €, estudar alternativas para aumentar a parti-
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cipacdo da comunidade na defini¢do e execugdo das
politicas de desenvolvimento.

f) Criar espagos para incentivar uma reflexao cole-
tiva sobre os projetos, tanto no municipio como nas
regides ¢ no estado. Os projetos que supdem um
trabalho coletivo, como a implantacdo de uma agro-
industria, oferecem uma oportunidade para reflexao,
cuja discussdo transforma esses espagos em mo-
mentos de formag3o.

g) Criar espacos de encontro e intercambio de
experiéncias e feiras e exposi¢cdes municipais, regi-
onais e oportunidades de participacdo em feiras em
outras regides e paises.

h) Incentivar eventos de reflexdo, criando espagos
de encontro e intercdmbio de experiéncias, valori-
zados pela presenga dos responsaveis e pela materi-
alizacdo das decisdes. A agdo de reflexdo tem o
objetivo de capitalizar as competéncias adquiridas
pelos atores locais envolvidos, ajudando a tirar li-
¢des dos erros e acertos cometidos. As competén-
cias sociais adquiridas podem, no futuro, transfor-
mar-se em recursos para o desenvolvimento.

Mesmo conhecendo a estrutura econdmica e social
de um municipio, devem-se procurar métodos e

técnicas para aprofundar o conhecimento e buscar
as alternativas para provocar as mudancas necessa-
rias, quer na producdo, quer nos relacionamentos
dos atores municipais.

Finalmente, o Pronaf Infra-Estrutura e Servigos
Municipais teve e terd uma funcdo fundamental na
mudanca do sistema de gestdo dos recursos publi-
cos, embora seja ainda pequena a quantidade de
recursos administrados por este programa.

Os principais instrumentos utilizados pelo CMDR
(organizagdo da comunidade), e pelo PMDR e os
planos operacionais (planejamento) , sdo fatores de
desenvolvimento. Os resultados dessa experiéncia
devem ser avaliados com muito cuidado para se
captar os impactos tanto na area econdémica, como
social e politica.

Os avancos serdo obtidos degrau por degrau; ndo
existem alternativas de atalho, e o ritmo de subida
dependera das condi¢des encontradas em cada um
dos municipios trabalhados. O sucesso futuro de-
pendera da continuidade e do conhecimento profun-
do dos fatores sociais e politicos que ajudam ou
prejudicam o desempenho do programa.
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ANEXO 1

Exemplo: Instrumento de coleta de dados sobre os projetos. Este formulario corresponde aos dados reais
de um municipio.

Grupo de Ano Especificagdo das metas Escore () Beneficidrios Razdes paraa ndo-realizacdo das metas
Projetos B[N F | $ | R | Previsto | Real
Depbsito de lixo téxico 5151 17 20 Falta con}rapartlda _da ~comunldade: filtro de
manutencgao e organizagao para o uso da obra.
Sistema de tratamento de esgoto doméstico 5151 150 2 Falt?. trabalho d? base / con_smgr}tlmgao paraas
familias construirem fossas individuais.
Na comunidade de Indaial, o sistema n&o esta
Agua e Sanea- Tratamento e abastecimento de agua 5152 180 85 |em fun~C|onar)1ento (ndo h& mangueira para a
mento Basico captagéo da dgua)
- . - Falta contrapartida da comunidade. (cerca no
Reservatorio de dgua/para irrigagéo 5151 28 0 o
local e encanamento pds-caixa)
X Tratamento e abastecimento de agua 5 480 480
Tratamento e protecdo de agua: material, méo- Licitagdo cancelada (esta obra ainda n&o foi
" 11111 120 0 -
de-obra e monitoramento iniciada).
Combate ao borrachudo - compra de produtos 5[5]|5 300 350
Centro de treinamento 5[15]|5 120 800
Unidade didatica, processamento de alimentos | 5 | 5 | 5 500 500
Treinamento do Conselho Municipal de Desen-
Centro de . 5]15]|5 15 20
Treinamento vol\(lmento Rural __
Treinamento de operadores de maquinas e
: f 5[15|5 3 3
implementos agricolas
Treinamento em saneamento ambiental 5[15]5 480 480
Viveiro de As condigdes climaticas (geadas) ndo permiti-
Mudas Horto florestal 51512 75 10 ram a producédo de mudas em 2000.
Patrulha agricola 51515 120 400
Patrulha agricola: grade 28 discos 20 polegadas
e arado 2 discos 28 polegadas, tragdo mecéni-
ca; ensiladeira: capacidade 20 t/h, tracdo
mecénica; concha hidraulica 1 m de largura,
X para trator; distribuidor de adubo quimico e 51515 120 180
Maquinas e organico com capacidade de 2,5 t; e semeadei-
Equipamentos ra pendular cap. Pllango 14 m largura, carga
600 kg; e enfardadeira de forragem
(previsto — € o numero de agricultores do
municipio. Como a meta foi concluida somente
Pulverizador trator, guincho para trator e nivel no ano passado (2000), até o momento, atende-
X » e 515]|5 800 50
automatico para levantamento topogréafico ram-se apenas 50 produtores)
O recurso do guincho foi transferido para outros
equipamentos.
Construcio e Recuperagéo de bueiros 51515 374 374
g Recuperacéo de pontes 5]15]|5 232 232
Manutengéo de =
Estradas X | Recuperacéo de pontes 5[15]|5 100 100
X | Recuperagdo de bueiros 5]15]5 570 570
Armazenagem e X Deposito de calcério e galpéo do horto 51515 120 120
Comercializagdo X | Balanca pesagem de animais 5/5]|5 180 180
Agroindustria X | Engenho de farinha e atafona 11111 400 0 E%}:ﬁ:;) cancelada (esta obra ainda ndo foi

Cadigos: (*) Score para medir a realizagdo das metas

F = meta fisica - realizag&o da obra ou servigo previsto
$ = meta financeira - aplicagao dos recursos previstos para a obra ou servigo
R = metas de resultados - avaliagéo qualitativa dos resultados obtidos

Escore paraF, $

Escore para R (resultados obtidos)

5 = completa (100%) 5 = muito bom
4 =de 802 99% 4 =bom
3=de60a79% 3 = satisfatdrio
2 =de 40 a59% 2 = regular

1=menos de 39%

1 = insatisfatério
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ANEXO 1T

Exemplo: Instrumento de coleta de dados sobre os projetos. Este formulario corresponde aos dados reais
de um municipio

Critério 1 - Processo de planejamento

1.1. O municipio tem presente sua missdo, visdo e valores e estes refletem os principios € a metodologia de um processo de planejamento participativo?
[ INdo ha definicdo de missdo, visdo e valores [ ]Em poucas oportunidades [ ]Em algumas oportunidades [ ]Em quase todas as oportunidades
[ JEm todas as oportunidades

1.2. A anélise do ambiente interno e externo ao municipio teve um grau de profundidade: [ JMuito pequeno [ JPequeno [ ]Moderado [ ]Grande [ ]Muito grande

1.3. A visdo de futuro do municipio é conhecida e compartilhada por todos (liderangas, técnicos e agricultores): [ ]Nunca [ ]JRaramente [ 1As vezes
[ JFreqlientemente [ ]Sempre

1.4. A visao de futuro compartilhada da agricultura municipal ¢ discutida e revista pela comunidade: [ [Nunca [ JRaramente [ JAsvezes [ ]Fregiientemente [ ]Sempre

Critério 2 - Planejamento operacional

2.1. O detalhamento das agdes e projetos necessarios a realizacdo dos objetivos estabelecidos no PMDR foi: [ ]Muito pequeno [ ]Pequeno [ ]Razoavel
[ 1Bom [ ]Muito bom

2.2. Para a selegdo dos projetos financiados pelo Pronaf Infra-Estrutura s@o utilizados critérios definidos e aprovados pelo CMDR? Quanto aos critérios:
[ IN&o foram definidos [ ]Foram mal definidos [ [S&o razoaveis [ ]S&o bons [ ]Sdo muito bons; quanto a obediéncias: [ INunca séo respeitados
[ JRaramente séo respeitados [ ]As vezes sdo respeitados [ ]JQuase sempre sdo respeitados [ ]Sempre sdo respeitados

2.3. O detalhamento dos projetos ¢ elaborado de forma a facilitar sua execugao, monitoramento e avaliagéo (objetivos, metas, detalhamento das acdes, responsabilidades,
beneficiarios, resultados esperados, recursos, etc.): [ [Nunca [ Jpoucas vezes [ JAlgumas vezes | A maioria das vezes [ ]Todas as vezes

Critério 3 - Orcamento
3.1. As agdes e projetos previstos estdo amparados por orgamentos e fluxo de caixa: [ Nunca [ JPoucas vezes [ ]Algumas vezes [ ]A maioria das vezes [ ] Sempre

Critério 4 - Inducio ao controle social

4.1. O municipio tem agdes voltadas & conscientizagdo para a cidadania, orientando e estimulando uma postura mais participativa dos agricultores? [ ]Nenhuma
[ JPoucas [ JAlgumas [ [Varias [ JMuitas

4.2. Os agricultores participam do processo de planejamento municipal: quanto ao numero de agricultores [ ]Muito poucos [ ]Poucos [ ]Alguns [ ]Muitos
[ JA maioria; quanto ao tipo de participagdo: [ Participacdo passiva - E uma situagdo de transmissdo de informagdo ou para homologar decisées ja tomadas.
[ JParticipagéo para consulta - Os agricultores s&o consultados e suas deliberagdes podem ser consideradas, porém sem o compromisso prévio de aceita-las.
[ ]Participagdo funcional - A participagdo processa-se depois de as principais decisbes estarem tomadas e ndo no inicio do processo.
[ JParticipacéo interativa - Os agricultores participam na analise conjunta que conduz a planos de agéo. [ ]Participagdo como auto-mobilizagéo - Os agricultores participam
tomando a iniciativa independentemente dos técnicos e de liderangas internas ou externas.

4.3. O CMDR ¢ representativo? a) Das comunidade rurais: [ JMuito pouco [ JPouco [ ]Razoavel [ ]Bastante [ ]Muito; b) Das entidades: [ Muito pouco [ JPouco
[ JRazoavel [ ]Bastante [ JMuito

4.4. O CMDR relne-se para discutir os avangos e os problemas da agricultura municipal, para definir as ages politicas necessarias, bem como para programar as ativida-
des do periodo seguinte? Freqgiiéncia das reuniées: [ ]Muito pouca vezes [ ]Pouca vezes [ JAlguma vezes [ |Sempre que necessario [ |Periddica, de acordo com o
cronograma; Nas reunides o numero de conselheiros é: [ JMuito pequeno [ ]JPequeno [ JRazodvel [ ]JBom [ JMuito bom

4.5. Os membros do CMDR conhecem seuS direitos e deveres como conselheiros? Quanto ao nimero de conselheiros: [ ]Muito poucos [ ]Poucos [ ]Alguns
[ JA maioria [ JTodos; b) Quanto ao comprometimento: [ ]Nunca estdo comprometidos [ JRaramente comprometidos [ JAs vezes estio comprometidos
[ JQuase sempre comprometidos [ ]Sempre estdo comprometidos; c) Participagdo dos membros do CMDR nos cursos de preparagéo de conselheiros: [ ]Muito baixa
[ 1Baixa [ ]JRazoavel [ ]Boa [ ]Muito boa

Critério 5 - Gestao de projetos

5.1. Os administradores municipais(prefeito, vice e vereadores), liderangas, técnicos e agricultores estdo comprometidos com o PMDR e se guiam por ele? Quanto a
freqiiéncia: [ ]Nenhumavez [ ]Poucasvezes [ ]Algumasvezes [ ]JA maioria das vezes [ ]Sempre; quanto ao grau de comprometimento: [ ]Muito baixo [ ]Baixo
[ IMédio [ JAlto [ ]Muito alto

5.2. As responsabilidades estdo claramente definidas para: [ ]Muito poucas agdes e projetos [ ]Poucas agdes e projetos [ JAlgumas agdes e projetos
[ ]A maioria das acdes e projetos [ ]Todas as agdes e projetos

5.3. O pessoal técnico e administrativo tem uma visdo compartihada das agGes e projetos que compdem o PMDR: [ ]Muito poucos [ ]Poucos [ ]A metade
[ JA maioria [ ]Todos

5.4. O municipio participa da formagdo e desenvolvimento de parcerias € a incentiva? a) Agdes e projetos executados em parceria: [ ]Muito poucos [ ]Poucos
[ JAlguns [ JMuitos [ ]Todos; b) Grau de envolvimento dos parceiros nas parcerias concretizadas: [ ]Muito baixo [ ]Baixo [ ]JRazoavel [ ]Bom [ ]Muito bom
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Critério 6 - Gestiio de pessoas

6.1. A equipe de assisténcia técnica atende s necessidades e expectativas dos agricultores? [ JMuito pouco [ JPouco [ JAs vezes [ ] Freqiientemente [ ]Sempre

6.2. As responsabilidades para execugdo das acgdes e projetos do PMDR sdo: [ JMuito mal definidas [ ]Mal definidas [ JRazoavelmente definidas [ ]Bem definidas [ JMuito
bem definidas

6.3. Existe oportunidade de participar de um programa de formag&o continuo, com impacto positivo no desenvolvimento pessoal e profissional? a) Oportunidades ofereci-
das: ( )Muito poucas ( )Poucas ( )Algumas ( )Varias ( )Muitas; b) Participagdo nos eventos que surgiram: ( )Muito pouca ( )Pouca ( )Alguma ( )Na maioria ( )Em todos

Critério 7 - Monitoramento e informacio

7.1. O acesso as informagdes de ordem administrativa/gerencial sobre o municipio é: ( )Muita dificil ( )Dificil ( )Medianamente facil ( )Facil ( )Muito facil

7.2. Existe preocupag@o em levantar e analisar as necessidades e expectativas dos agricultores e os projetos e agdes sao ajustados e melhorados em fungéo delas?
( ) Nunca ( )Poucas vezes ( )Algumas vezes ( )Freqlentemente ( )Sempre

7.3. Procuramos nos manter informados sobre o que esta acontecendo em outros municipios, na regiao, no estado e em outros geograficos: ( )Muito poucas vezes
( )Raramente ( )As vezes ( )Freqlientemente ( )Sempre

7.4. O sistema de comunicagdes para promover uma constante e adequada troca de informagdes é: a) Com as autoridades e liderangas municipais: ( )Muito deficiente
( )Deficiente ( )Pouco eficiente ( )Eficiente ( )Muito eficiente; b) Com as outras entidades e empresas que atuam no setor rural: ( )Muito deficiente ( )Deficiente
( )Pouco eficiente ( )Eficiente ( )Muito eficiente; c) Com os agricultores: ( )Muito deficiente ( )Deficiente ( )Pouco eficiente ( )Eficiente ( )Muito eficiente

7.5. O desempenho do municipio € monitorado: a) Freqiiéncia: [ Muito poucas vezes [ ]Poucas vezes [ ]Algumas vezes [ ]Freqiientemente [ ]Permanentemente;
b) Qualidade: [ ] Muito baixa[ ] Baixa [ |Média [ JAlta [ ]Muito alta

Critério 8 - Resultados institucionais

8.1. Os agricultores estéo satisfeitos com os servicos e produtos oferecidos? a) Freqiiéncia - nimero de agricultores: [ JMuito poucos [ JPoucos [ ]Metade dos agriculto-
res [ JA maioria [ ]Todos; b) Nivel de intensidade - grau de satisfagdo: [ JMuito baixo [ ]Baixo [ JRazoavel [ ]Bom [ JMuito bom

8.2. Os recursos financeiros sao liberados exatamente de acordo com o previsto no orgamento anual: [ ]Muito poucas vezes [ ]Poucas vezes [ ] Algumas vezes
[ JQuase sempre [ ]Sempre

8.3. Como as pessoas, técnicos e administrativos, se sentem em relacdo ao frabalho que estdo executando: [ Jinsatisfeitas [ ]Pouco satisfeitas
[ IModeradamente satisfeitas [ ]Satisfeitas [ ]Muito satisfeitas

84. A melhoria da qualidade dos produtos e servicos oferecidos estd evoluindo: [ ]Muito lentamente [ ]Lentamente [ ]Moderadamente [ ]Rapidamente
[ ) Muito rapidamente

Critério 9 - Indicadores de desenvolvimento social e econdomico

9.1 Segundo a nossa percepgao, as condicbes ambientais da zona rural sdo consideradas: a) Situag&o atual: [ JMuito ruins [ JRuins [ ]Satisfatérias [ ]Boas [ ]Excelentes;
b) Tendéncia de curto e médio prazo: [ ]Piorar muito [ ]Piorar [ ]Manter-se como esta [ Melhorar [ ]Melhorar muito

9.2 Segundo a nossa percepgao, a maior parte da populagdo rural classifica a sua qualidade de vida como: a) Situacéo atual: [ JMuito ruim [ JRuim [ ]Satisfatéria [ ]Boa
[ JExcelente; b) Tendéncia de curto e médio prazo: [ JPiorar muito [ Piorar [ ]Manter-se como estd [ ]Melhorar [ JMelhorar muito

9.3. As condigdes de trafego nas estradas ndo pavimentadas do municipio sdo: a) em periodo normal (pouca chuva): [ ]Muito ruins [ ]Ruins [ ]Satisfatérias [ ]Boas
[ ] Excelentes; b) em periodo de muita chuva: [ JMuito ruins [ ]Ruins [ ]Satisfatérias [ ]Boas [ JExcelentes

9.4. Monitoramos a evolugdo do movimento econdmico municipal: [ ]Nunca [ ]Eventualmente [ JAsvezes [ JFreqglientemente [ JPermanentemente

9.5. Percentual das propriedades rurais com energia elétrica? a) Quantidade de agricultores atendidos: [ ]Menos de 85% [ ]De 85% a 90% [ ] De 90% a 95%
[ 1De 95% a 98% [ ]Mais de 98%; b) Qualidade da energia: [ JMuito ruim [ JRuim [ ]Satisfatéria [ ]Boa [ ]Muito boa

9.6. Percentual de propriedades rurais com acesso ao telefone (telefone disponivel a menos de 2 Km de distancia)? [ ]Menos de 50% [ ]De 50% a 70% [ ]De 70% a 80%
[ 1De 80% a 90% [ ]Mais de 90%

9.7. Os projetos de investimentos apresentados no municipio foram contemplados com financiamento: Numero de projetos contemplados: [ JMuito poucos [ ] Poucos
[ JAlguns [ ]JA maioria [ ]Todos; Facilidade de obter financiamento: [ ]Muito dificil [ ]Dificil [ JRazoavelmente facil [ JFacil [ JMuito facil

9.8. Liberagéo do crédito de custeio dos recursos do Pronaf para os agricultores do municipio? Quantidade dos agricultores atendidos: [ JMuito poucos [ ] Poucos
[ JAlguns [ JA maioria [ ]A grande maioria; O volume dos recursos foi: [ JMuito pequeno [ JPequeno [ JRazoével [ ]Bom [ JMuito bom

9.9. Qual a contribuigdo dos fatores abaixo relacionados para o desenvolvimento da agropecuéria do municipio: Assisténcia técnica: [ ]Muito pequena [ ]Pequena
[ IMédia [ ]Grande [ ]Muito grande; Pesquisa agricola: [ JMuito pequena [ ]Pequena [ ]Média [ ]Grande [ ]Muito grande; Crédito de custeio: [ JMuito pequena
[ )Pequena [ ]Média [ ]Grande [ JMuito grande; Crédito de investimento: [ JMuito pequena [ JPequena [ JMédia [ ]Grande [ JMuito grande; Pronaf — agroindustria:
[ ]Muito pequena [ ]Pequena [ ]Média [ ]Grande [ IMuito grande; Profissionalizagdo de agricultores; [ JMuito pequena [ ]Pequena [ ]Média [ ]Grande
[ IMuito grande; Pronaf - infra-estrutura: [ ]Muito pequena [ JPequena [ ]Média [ ]Grande [ JMuito grande
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ANEXO 111
Relac¢ido das perguntas do questionario 2 aplicado ao CMDR

Critério 1 - Planejamento Estratégico

Critério 2 - Planejamento operacional

2.1. Para a selegao dos projetos financiados pelo Pronaf Infra-Estrutura foram utilizados critérios definidos e aprovados pelo CMDR

3.  Critério 3 - Or¢camento
Critério 4 - Participacio Comunitaria

4.1. O municipio tem agdes voltadas a conscientizagdo para a cidadania, orientando e estimulando uma postura mais participativa dos
agricultores

4.2. Os agricultores participam do processo de planejamento municipal: a) nimero de agricultores; b) tipo de participagao

4.3. O CMDR é representativo: a) das comunidades rurais; b) das entidades

4.4. O CMDR reune-se para discutir os avangos e os problemas da agricultura municipal, para definir as agdes politicas necessarias, bem
como para programar as atividades do periodo seguinte: a) freqiiéncia das reunides; b) nas reunides o nimero de conselheiros é

4.5. Os membros do CMDR conhecem seus direitos e deveres como conselheiros: a) quanto ao nimero de conselheiros; b) quanto ao
comprometimento; c) participagdo dos membros do CMDR nos cursos de preparagao de conselheiros

5. Critério 5 - Gestio de pessoas

5.1. A equipe de assisténcia técnica atende as necessidades e expectativas dos agricultores.

5.2. As responsabilidades para execugao das agdes e projetos do PMDR s&o:

6.  Critério 6 - Gestio de projetos

6.1. Os administradores municipais (prefeito, vice e vereadores), liderangas, técnicos e agricultores estdo comprometidos com o PMDR e
se guiam por ele: a) freqliéncia; b) grau de comprometimento

7.  Critério 7 - Monitoramento e informagao

7.1. O acesso as informacdes de ordem administrativa/gerencial sobre o municipio é:

7.2. Existe preocupacdo em levantar e analisar as necessidades e expectativas dos agricultores e os projetos e agdes sdo ajustados e
melhorados em fungéo delas:

7.3. Procuramos nos manter informados sobre o que esta acontecendo em outros municipios, na regido, no estado e em outros
geograficos

7.4. O sistema de comunicagdes para promover uma constante e adequada troca de informagdes é: a) com as autoridades e liderancas
municipais; b) com as outras entidades e empresas que atuam no setor rural; c) com os agricultores
Critério 8 - Resultados institucionais

8.1. Os agricultores estao satisfetos com os servigos e produtos oferecidos: a) freqliéncia — nimero de agricultores; b) nivel de intensidade
- grau de satisfacao

8.2. A melhoria da qualidade dos produtos e servigos oferecidos esta evoluindo:

9.  Critério 9 - Indicadores de desenvolvimento social e econdmico

9.1. Segundo a nossa percepgao, as condicdes ambientais da zona rural sdo consideradas:

9.2. Segundo a nossa percepg¢éo, a maior parte da populagéo rural classifica a sua qualidade de vida como: a) situacéo atual; b) tendéncia
de curto e médio prazo

9.3. As condigdes de trafego nas estradas ndo pavimentadas do municipio sdo: a) em periodo normal (pouca chuva); b) em periodo de
muita chuva

9.4. Percentual das propriedades rurais com energia elétrica: a) quantidade de agricultores atendidos; b) qualidade da energia

9.5. Percentual de propriedades rurais com acesso ao telefone (telefone disponivel a menos de 2 km de distancia)

9.6. Os projetos de investimentos apresentados no municipio foram contemplados com financiamento: a) Numero de projetos contempla-
dos; b) Facilidade de obter financiamento

9.7. Liberagéo do crédito de custeio dos recursos do Pronaf para os agricultores do municipio: a) quantidade dos agricultores atendidos; b)
o volume dos recursos foi:

9.8. Qual a contribui¢cdo dos fatores abaixo relacionados para o desenvolvimento da agropecuaria do municipio: a) assisténcia técnica; b)

pesquisa agricola; c) crédito de custeio; d) crédito de investimento; e) Pronaf Agroindustria; f) profissionalizagdo de agricultores g)
Pronaf Infra-Estrutura
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