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A dimensao institucional do desenvolvimento passa a ganhar relevancia no
exercicio do novo paradigma de desenvolvimento humano sustentavel. Trata-
se do desenvolvimento e/ou mudangas institucionais das organizacdes do
governo, da sociedade civil e dos agentes produtivos, buscando a constru¢ao
de novas formas de articulacdo entre essas esferas.

No atual momento do desenvolvimento da humanidade, os territorios e
instituigdes estdo sendo testados em sua capacidade de adaptagdo e parece ter
se reduzido o espaco para estruturas de dominagdo através do
paternalismo/clientelismo, abrindo espago para novas formas menos
hierarquicas, mais criticas, flexiveis e autonomas. O estagio evoluido da
autonomia 4 alcancado através da intensificacdo da solidariedade, da
cooperagdo, da confianca, da comunicacdo, da participagdo, e da co-
responsabilidade.

Para construir o Desenvolvimento Institucional ndo bastam novas técnicas de
gestdo e modernizacdo da infra-estrutura das instituigoes. Reestrutura-las
passa por reorganizar as estruturas mentais que as mantém e reproduzem,
passa, portanto, por um investimento nas pessoas que as compdem € que as
legitimam. Dai a importincia da capacitagdo para o Desenvolvimento
Institucional na estratégia de desenvolvimento local.

As mudancas na pratica das institui¢des, passam por diversos fatores,
inclusive por mudangas politicas mais profundas nas estruturas de poder.
Tendo isso claro, parece existir um consenso em torno da dimensao
institucional em trés dire¢des: a importancia do territorio local e,
conseqlientemente, dos governos locais como articuladores e aglutinadores
das politicas de desenvolvimento; a importancia da participagdo da sociedade
como protagonista do planejamento, da implementacdo e avaliacdo das acdes
de desenvolvimento; e a relevancia das parcerias publicas-privadas para a
concretizacao das iniciativas de desenvolvimento.

Apesar desse consenso em nivel tedrico — e até retdrico — as experiéncias de
desenvolvimento local em curso tém apresentado enormes dificuldades no
exercicio concreto de constru¢do de uma nova esfera publica, mais
democratica, e da constituicdo de parcerias, sobretudo para viabilizar os
arranjos/eixos produtivos locais.

Antes de tudo, a dimensao institucional deve ser entendida no contexto do
avango das estruturas democraticas do pais e da reforma do Estado. A



primeira, abrindo novas oportunidades de avanco da cidadania e, a segunda,
ampliando espacos para maior transparéncia e controle social por parte da
populacao.

A estratégia de desenvolvimento local deve incorporar a dimensdo
institucional através da articulagdo institucional e construgdo de parcerias, da
capacitacdao de organizagdes parceiras, em especial das prefeituras municipais,
bem como da construcdo de novas institucionalidades que representem uma
nova esfera publica em nivel local. Para levar a efeito uma estratégia de apoio
ao desenvolvimento local, € necessario conhecer o quadro institucional
existente, mapeando as instituigdes que atuam no territdrio e as relagdes entre
elas e a comunidade.

Em geral, o quadro institucional local é representado por:

- Diversidade de instituicdes governamentais, com visdes distintas da
problematica local e dos caminhos para resolvé-la. Muitas vezes, as
instituigdes sequer t€ém atuagdo local, centrando suas agdes a partir de
politicas federais ou estaduais mais amplas.

- A maioria das instituicdes busca resultados parciais, sob a 6tica setorial
e a curto prazo.

- Falta de interacdo entre as organizacOes governamentais € nao-
governamentais que atuam com publicos distintos e, sobretudo, entre
estas duas e as organizagdes comunitarias € empresariais. A pratica das
institui¢des €, normalmente, isolacionista, na qual cada uma executa
suas politicas sem interface com as demais instituicdes nem com a
comunidade.

- Postura comportamental da maioria dos gestores e técnicos das
instituigdes, os quais sdo mais vinculados as pressdes das estruturas
organizacionais e de liderancgas politicas.

- Fragilidade de organizagdes representativas da sociedade civil bloqueia
um canal de voz e comunicagdo entre a comunidade, ¢ as institui¢des.
Ainda mais, a populagdo acumulou certa descrenga nas instituigdes,
principalmente, em virtude dos diversos programas prometidos e
superpostos, gerando um ciclo de ineficiéncia das instituicoes e
desconfiancga da populagdo para a construgao do futuro.



As prefeituras municipais, com raras excecoes, t€ém se mostrado
incapazes de aglutinar as agdes institucionais, seja pela pressdo da
populacdo para solugdes de problemas imediatos, ou pela falta de uma
visdo estratégica sobre os rumos do desenvolvimento local, ou ainda,
pela desinformacao e desconhecimento sobre métodos e processos de
trabalho que venham a facilitar essa integragdo interinstitucional.

Alguns caminhos convergentes precisam ser percorridos para enfrentar
esses problemas. O primeiro ¢ buscar um processo de articulagdo
crescente a partir do reconhecimento dessas dificuldades. Por
articulacdo institucional se entende um conjunto de esfor¢os por parte
das organizagdes governamentais, ndo-governamentais e privadas para
a realizacdo de agdes conjuntas que visem resultados coletivos. Trata-se
de exercitar o principio da parceria, no qual se compartilham recursos,
sejam humanos ou materiais para levar adiante uma estratégia de
desenvolvimento local compartilhada. A Articulacdo Institucional,
portanto, ¢ um processo de concertacdo, na medida em que busca
construir consensos, administrar conflitos e integrar acdes de apoio ao
desenvolvimento do territorio. O segundo caminho € o da capacitagao
para o desenvolvimento institucional, que deve resultar em autonomia e
pode ser comparada a uma consultoria de processo. Isso porque se
preocupa com a internalizagdo de novos comportamentos na acao da
instituicdo, a partir da reflexdo coletiva sobre sua pratica. Trata-se de
fazer surgir uma nova pratica institucional no interior das organizagoes,
contrapondo-se a burocracia € ao corporativismo, € muitas vezes o
clientelismo, sem compromissos com resultados. Isso significa apoiar a
modernizacdo das institui¢des no planejamento, implementacdo e
monitoramento de acdes integradas, a partir das reais necessidades da
populagdo, utilizando mecanismos de gestdo participativa. O terceiro
caminho ¢ o da constru¢do de novas institucionalidades, que
representem as novas relagdes entre os diversos atores. E o surgimento
de forcas sociais com nova visdo, identidade e capacidade organizativa
e politica que comecam a estruturar-se para participar dos novos
espagos de concertagdo, negociacdo e democratizacdo da vida social,
econdmica e politica. De um lado, trata-se da constituicdo de foruns,
conselhos e comités que passam a atuar na esfera publica e exigir das
instituicdes vontade politica e o cumprimento constitucional de sua
missao. De outro, t€ém-se a construcdo de novas institucionalidades
publicas-privadas que ofertem servicos de apoio técnico para
viabilizacdo da estratégia de desenvolvimento endoégeno pactuada.
Trata-se de institucionalidades nas areas de gestdo ambiental,



capacitacdao, elaboracdo de projetos participativos, observatorios do
mercado de trabalho, servicos de informagdo de mercado e apoio a
comercializagdo, organizagdes de microcrédito, redes de micro e
pequenas empresas, tecnologia ¢ inovagao, incubadoras de empresas ¢
agéncias/oficinas de desenvolvimento local. Se j& existe alguma
institucionalidade constituida e legitima, deve-se buscar fortalecé-la
através da capacitacdo e do desenvolvimento de uma nova visdo de
territorio.

A ARTICULACAO INSTITUCIONAL E A CONSTRUCAO DE
PARCERIAS

Num mundo complexo e interconectado como o de hoje, as institui¢oes
ndo sobreviverdo se tiverem visdes que nao extrapolem seus muros.
Elas precisam olhar adiante e descobrir parceiros que possam ajuda-las
a atingir resultados mais amplos e eficazes. O século XXI sera a era das
aliangas. A articulagdo e a cooperacao entre instituigdes do Estado,
organizagdes comunitdrias e setores do mercado crescerdo em
importancia estratégica.

A crescente amplitude e a complexidade de nossos desafios sociais e
econdmicos estdo sobrepujando as capacidades institucionais e
econdmicas das organizagdes, com e sem fins lucrativos, de
isoladamente, lidar com eles. A cooperacdo emerge como espaco de
novas possibilidades. Nenhuma entidade isolada possui todos os
elementos necessarios para abordar com eficicia uma necessidade
social identificada.

A cooperagdo torna-se, entdo, um pré-requisito para a eficacia. Ha
aliangas que se concentram em criar massa critica (0s grupos
cooperantes nao aportam necessariamente diferentes recursos), mas
compartilham uma preocupa¢do comum com determinado problema.

Nesse caso, se unem para produzir confianga, conhecimento, recursos
financeiros ou poder politico suficientes para que possam ser eficazes.
As organizagdes e institui¢des precisam pensar estrategicamente para
delinearem as suas formas de cooperagdo. Por que cooperar ? Como a
cooperagdo concreta contribui para a realizagdo da missdo ? E preciso
discernir, com clareza, que tipo de cooperagdo empreender € com
quem. E fundamental, em primeiro lugar, descobrir a compatibilidade
entre as missoes, valores, necessidades e competéncias.



Segundo Austin, hd varios estagios de parcerias. O estagio filantropico
se caracteriza por uma relacdo de doador e donatario. Tal cooperacdo,
que geralmente se limita a submeter uma proposta de doagao e depois
agradecer pelo recebimento do donativo, ¢ relativamente simples de
administrar, ndo sendo considerada importante para a missdo de
nenhuma das entidades envolvidas.

H4 um outro estdgio chamado transacional, no qual as organizacdes
realizam troca de recursos, por meio de atividades especificas. O
envolvimento dos parceiros € mais ativo € o fluxo de valor passa a ter
mais um carater de mao dupla. As agendas podem ser separadas, mas
ha formas estratégicas de alinhar resultados. O alicerce da construgdo
de um intercambio mais rico ¢ a identificacdo de missdes coincidentes ¢
valores compativeis. E o que chamamos de “crengas”. Nesse sentido, o
fluxo de beneficios corre de ambos os lados e estamos evoluindo para o
estagio integrativo.

Nesse estagio, a criagdo do valor individual amplia para a criagdo de
valor conjunto. Processos e procedimentos sdo instituidos para gerir a
crescente complexidade do relacionamento. A alianga se torna
institucionalizada. Poucas organizagdes avancam até esse grau de
integracdo. As que o fazem se beneficiam de forma substancial. Neste
caso, a importancia da cooperagdo para a missdo de cada um muda de
periférica para estratégica. O avango ao longo da construcdo das
parcerias nao € automatico, ¢ resultado de atos e esforg¢os conscientes
dos parceiros. O nivel de compatibilidade das missdes, valores,
estratégias e agregacdo determina o nivel das parcerias e da
cooperacao.

De modo geral, o envolvimento de gestores do primeiro escaldo ¢
fundamental para o sucesso da parceria. Outro fator relevante ¢ a
ligagdo emocional. Trata-se de ingrediente fundamental para que os
lagos da cooperagao se fortalecam. Parcerias institucionais sao criadas e
alimentadas por pessoas. A ligacdo com a missdo € o fator propulsor.
Os relacionamentos pessoais sdo o fator aglutinador.

Para que as aliancas sejam sustentaveis, ¢ preciso haver um forte
compromisso € uma boa quimica. Tem que haver uma paixao. A paixao
por uma causa pode mobilizar a energia de toda uma organizacao.
Esses relacionamentos sdo pré-requisitos para uma base de confianga
mutua. Dinheiro ndo trabalha e ndo tem idéias. E preciso ter pessoas.



Aliancas estratégicas sao formadas quando os parceiros desenvolvem
relacionamentos solidos.

Quanto mais profundas e amplas as liga¢cdes com a causa e as pessoas,
mais soOlidos serdo os pilares da cooperagdo. A compatibilidade plena
pode ndo ocorrer de imediato, mas ser descoberta aos poucos, a medida
que os parceiros fazem experiéncias e crescem juntos. A defini¢do clara
do proposito da parceria ¢ condicdo para obtencdo de bons resultados.
Cooperacdo gera mais cooperagao.

Uma parceria eficaz traz habilidades e confianga necessarias para
empreender outras cooperagdes. Esse aprendizado cria um efeito
multiplicador de capital social. Descobrir a compatibilidade futura ¢
fundamental para o fortalecimento permanente da parceria.

Construir uma visdo comum de futuro ¢ poderosa ferramenta de
mobilizagdo e motivagdo das organizagdes. Sao necessarios esforgos e
energias para alinhar missdes, estratégias e valores, trazendo
compensacoes em termos de solidez e sustentabilidade de alianca. Isso
cria coesdo e confiabilidade, que ndo nascem por geracdo espontanea.
Evoluem por atos cooperativos sucessivos que aumentam o
conhecimento e a confianga.

Uma questdo relevante sempre serd levantada: qual ¢ o valor da
cooperagdo para cada parceiro? A sustentabilidade de uma alianca
depende fundamentalmente de sua capacidade de criar valor agregado
para ambos os participantes. A magnitude do valor criado aumenta na
medida em que o relacionamento passa da transferéncia de recursos
genéricos para a troca de competéncias, € para a criagdo conjunta de
valor. E necessario, ainda, que haja inovagio continua para que sempre
ocorra renovagao ¢ beneficios da cooperagao.

A parceria deve ser tratada como um relacionamento, ndo como um
negécio. E preciso cultivar, dar feedback, exercitar a transparéncia. A
boa gestdo da parceria requer organizagdao, confianca, comunicacao,
responsabilidade e aprendizado continuo. A confianca ¢ o ativo
intangivel essencial as verdadeiras aliancas. E fundamental que haja
projetos e atividades comuns para ampliar o entendimento, a confianca,
€ partir para iniciativas mais complexas.



Outro elemento-chave ¢ a comunicagdo. Trata-se de um instrumento
fundamental para a constru¢ao da confianga na cooperagao. Tudo isso €
muito novo. So novos paradigmas! E preciso aprender fazendo, ja que
ndo ha receitas prontas, e estar aberto a novas descobertas e
experiéncias. Nio ter medo de inovar, de errar. E assim que se faz e se
constréi uma nova historia. O desenvolvimento de parcerias entre
entidades, com ou sem fins lucrativos, envolve desafios imensos. Nao
ha medidas padronizadas e simples. A partir de alguns principios,
devemos estar abertos as caracteristicas e necessidades dos projetos.

Algumas questdes sdo relevantes para iniciar um processo de
construcao de parcerias. Eis:

Qual ¢ o proposito da cooperacao ?

Os parceiros colocaram no papel suas declaragdes de proposito da
Cooperagao ?

Qual ¢ o grau de entendimento que os parceiros t€ém de suas mutuas
atividades ?

Quais sdo as missoes, as estratégias e os valores da cada parceiro ?
Quais sdo as areas de coincidéncia atuais e potenciais ?
De que forma cada parceiro pode ajudar o outro a realizar sua missao ?

Até que ponto a cooperacdo ¢ uma ferramenta estratégica para cada
parceiro ?

Que recursos de cada parceiro t€ém valor para o outro parceiro ?
Que beneficios especificos a cooperagao renderdo para cada parceiro ?
Os beneficios superam os custos € os riscos ?

Quais sdo os novos recursos, capacidades e beneficios que podem ser
criados pela cooperacao ?

Qual ¢ o nivel de respeito e confianca existente entre os parceiros ?



- Como a comunicagdo entre os parceiros ¢ administrada ?
- Ha opositores internos? Eles podem ser convertidos ?

- Existe um processo para a avaliagdo rotineira do aprendizado obtido da
cooperagao ?

A parceria necessita também do entusiasmo dos que nela acreditam. Deve-
se deixar o entusiasmo interior vir a tona, o famoso brilho nos olhos!
Deixar o alto astral contaminar o ambiente! A produtividade e os
resultados aumentam quando se faz o que se acredita, com bom humor,
ambiente de amizade e possibilidades de inovagdo e experimentacdo. E
importante sentir emog¢ao € prazer na construcao das parcerias.

A CAPACITACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

A Capacitacdo para o Desenvolvimento Institucional ¢ um processo de
construcdo de um novo modelo de planejamento/gerenciamento que as
instituicdes necessitam adotar para adequar-se a nova realidade. Centra
esforcos na mudanca comportamental para que as instituigdes possam
exercitar uma nova forma de gestdo, mais participativa, descentralizada,
democratica, transparente.

Como o processo de mudanca institucional ¢ muito amplo e regido por
diferentes forgcas motivadoras, o objetivo aqui ¢ enfatizar a capacitacao
para o desenvolvimento institucional de administragdes municipais, de
entidades relevantes do terceiro setor e de entidades representativas do
setor empresarial, sobretudo dos micro e pequenos empreendedores, com
foco na dimensao territorial do desenvolvimento, com ampliagdo dos
espagos de participacao e sustentabilidade das agoes.

E importante frisar que a Capacitagio para o Desenvolvimento
Institucional das administra¢gdes municipais no Brasil ainda ¢ um grande
desafio. Nao por falta da oferta de programas de treinamento e consultorias
nessa area, mas pela falta de conscientizacao dos gestores publicos quanto
as reais necessidades de capacitacdo ¢ adequagao da oferta em termos de
conteidos e metodologias. Parece existir uma gama de programas de
capacita¢do instrumental com contetidos ¢ ferramentas especializados nas
areas contabil, financeira e de moderniza¢do administrativa. Sdo poucas as
experiéncias em mudanca institucional com foco no desenvolvimento



local, na constru¢do da nova esfera publica, envolvendo, assim,
investimento nas pessoas, através de mudancas de valores, crengas e
comportamentos.

Por isso, o foco da capacitagdo das prefeituras deve estar centrado na
estratégia de desenvolvimento do territorio, compreendendo o papel da
gestdo municipal como aglutinadora e articuladora das agdes de
desenvolvimento, em conjunto com os demais atores. Isso implica em
trabalhar todos os niveis, desde a cupula da administracdo até os
servidores das diferentes areas. Os contetdos e etapas comuns passam pela
rediscussao dos compromissos de campanha e planos de governo, pelos
critérios de avaliagdo do desempenho institucional, pelo redirecionamento
dos programas e atividades a luz das prioridades dos foruns de
concertacao, pela adogdo de mecanismo de gestdo de projetos integrados,
pela adocdo de ferramentas de gestdo participativa no planejamento,
or¢gamento € no gerenciamento € acompanhamento dos projetos.

Redefinir as relagdes de poder politico com a sociedade civil, envolvendo
os varios segmentos sociais (conselhos, comissoes, foruns) representativos
e legitimos, na administracdo dos conflitos e na construcdo dos consensos
estratégicos para o desenvolvimento integrado. A nova pratica
institucional exige credibilidade, transparéncia, sentido de missao e visao
do desenvolvimento sustentdvel. O envolvimento, nesse processo, das
liderangas politicas e administrativas ¢ indispensavel para que haja o
comprometimento dos servidores € a sua conseqiiente valorizagcdo como
agentes do bem-estar coletivo.

A CONSTRUCAO DE NOVAS INSTITUCIONALIDADES

Um dos desafios do desenvolvimento local ¢ a construcdo de novas
institucionalidades, que podem ser visualizadas através de uma nova
cultura institucional (comportamentos e praticas) no interior das
organizagoes do governo, da sociedade e do setor privado. Também podem
ser vistas pelos novos codigos, signos, normas e regras que facilitem as
relacdes e a comunicagdo entre os atores, bem como de novas estruturas
organizacionais que facilitem a gestdo dos interesses coletivos no
territorio.

Na implementacdo de estratégias de desenvolvimento local, novas

institucionalidades vém surgindo. Falamos aqui de Foruns e Conselhos de
formulag¢do e acompanhamento de politicas publicas, Oficinas/Agéncias de
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desenvolvimento local; estruturacdo de redes de atores sociais €
produtivos, Organizacdes de Microfinangas e outras Institucionalidades
publicas e/ou-privadas que favorecem o desenvolvimento local/regional.
Nesse nivel, os processos de organizagdo e de participagdo estdo sendo
estimulados e diversos segmentos e grupos sociais respondem a este
estimulo.

As novas institucionalidades podem ser motivadas por alguns grandes
eixos de necessidades: concertagcdo politico-social em torno das estratégias
de desenvolvimento, em especial para garantir a participa¢do da populagdao
nos processos de planejamento, implementacdo e acompanhamento das
acoes e projetos; prestacao de servicos a populagdo com mais eficiéncia, e
cooperagdo para empreender projetos especiais de interesse comum, a
exemplo do problema do lixo, combate a droga, a violéncia; ou ainda,
institucionalidades que buscam a promocao dos eixos/arranjos produtivos
locais para fortalecer a base econdomica do Territorio.

A experiéncia mostra que a consolidagdo de estruturas organizacionais,
como novas institucionalidades, seja qual for o objetivo comum ou o grau
de formalizagdo, se da a partir de uma definicdo clara do senso
compartilhado de proposito (missdo, visao de futuro), dos objetivos e
resultados esperados, das regras de participacdo e responsabilidade dos
integrantes, das formas de funcionamento operacional, entre outros.
Podem ser constituidas na forma de Foruns ou Conselhos, Contratos de
formalizacdo de parcerias, Redes de cooperagdo, Entidades do Terceiro
Setor e/ou Consorcios intermunicipais, entre outros.

AS OFICINAS/AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO

Vale ressaltar aqui alguns aspectos do papel das oficinas/agéncias locais
de desenvolvimento, que sdo entidades encarregadas de coordenar e
facilitar a implementacdo da estratégia de desenvolvimento local. Em
territorios com forte exclusdo social e concentragdo de poder politico e
econdmico, elas assumem também o importante papel de articulacao
politico-institucional, em torno das linhas estratégicas de
desenvolvimento.

O outro papel de uma Agéncia/Oficina de desenvolvimento territorial €
coordenar operacionalmente a oferta de servigos de apoio ao
desenvolvimento produtivo, respondendo aos requerimentos da demanda
de inovagdo das organizacdes econdmicas, de produtores urbanos e rurais,
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das micro e pequenas empresas dos arranjos produtivos locais, etc.
(assisténcia técnica, informacao de mercado, acesso a novas tecnologias,
capacitagdo, financiamento, etc.). Isso significa assegurar a
territorializagdo das politicas publicas para a potencializagdo dos ativos
enddgenos.

Um outro papel que pode ser atribuido a organizagdes deste tipo € o apoio
técnico na elaboracdo de projetos participativos, concebidos de forma
pactuada, para alavancar recursos € novos parceiros. A elaboracdo técnica
de projetos deve respeitar a concepgao estratégica pactuada nos espacos de
concertacdo. E, sempre que possivel, deve-se utilizar a capacidade técnica
e empreendedora dos recursos humanos locais.

As Agéncias/Oficinas de desenvolvimento local respondem a um novo
enfoque de desenvolvimento econdmico territorial,  baseado
essencialmente em um melhor aproveitamento do potencial de recursos
endogenos. Trata-se de um novo instrumento de promo¢do econdmica e de
desenvolvimento produtivo, empresarial e territorial, criado de forma
concertada entre agentes publicos e privados locais. Por isso, seu
financiamento e viabilizagdo dependem também de aportes publicos, das
associagdes e organizacdes empresariais, entidades financeiras publicas e
privadas, nacionais ou internacionais. Sua estrutura administrativa deve ser
flexivel, em fun¢do das especificidades da regido e do seu nivel de
desenvolvimento, e configurada através da representacdo dos diferentes
atores.
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