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N estes Ult mos dez anos a assisténcia técnica espalhou-se por
todos os recantos do mundo. Foi um periodo de profunda evo-
lucdo, que atingiu tradicionais e enraizados métodos de realizacéo.
Hoje, nenhum pais permanece alhe o ao desenvolvimento ¢ nin-
guém se deixa ficar congelado no passado. O mundo contempo-
raneo estd dominado pela crescente necessidade de resolver os
problemas acumulados que lhe legou o passado. A arrancada Pa*a
a independéncia e o autogovérno deram aos homens a satisfacdo
c a responsabilidade de tomarem decisdes. E as situacbes que tém
a resolver sdo inéditas e complexas. A necessidade de encontrar
solucBes realistas focaliza a atengdo na necessidade de acdo po-
sitiva nos mais variados assuntos. Nos anos vindouros, a assis-
téncia técnica certamente ampliar-se-a qualitativa e quant tativa-
mente. A necessidade nunca foi mais premente.

Neste trabalho, trataremos dos varios projetos de assisténcia
técnica e da respectiva administracdo. Mais especificamente, tra-
taremos dos projetos individuais, seja qual for seu conteiddo do
programa multinacional de assisténcia técnica realizado pe a a
¢bes Unidas e por suas agéncias especializadas aqui denominadas
"Organizacdo Internacional”. O projeto é o principal veiculo do
programa de assisténcia técnica. Seu campo de ativdade eGPRe'
cif ca pode ser agricultura, educagdo, saude, administracdo pur lica
ou outro qualquer setor dentro da estrutura geral de estimu o ao
desenvolvimento econémico e social de determinado pais.

De inicio, talvez convenha formular uma pergunta — Valera
a pena identificar a administracdo de projetos de assisténcia tec-
nica como algo distinto, que mereca atencdo especia . respos a

€ afirmativa. Se os objetivos que o técnico (aqui re eri 0 como
“encarreqado do proieto") procura, sdo importantes e se 0s meios
que usa sdo frutiferos, justifica-se uma anédlise atenta do processo
de administracdo adotado. O encarregado do projeto nao po e



atingir as metas de modo irrefletido, frio ou automético. No es-
forco de alcancar os objetivos visados, a linha de acdo adotada
ndo pode ser instintiva nem de carater rotineiro. Convém notar
que restringir nosso interesse a um projeto de assisténcia técnica
é focalizar a atencdo nos objetivos a serem alcancados e, aceitar
sua administracdo, € introduzir os meios de realizacdo e influén-
cia déstes nos objetivos desejados. Objetivos e administracdo sao
elementos correlatos. Sdo térmos que ndo se traduzem em dico-
tomia, mas numa diferenca de época. Os “objetivos” do projeto
sdo uma série de atos considerados num estagio remoto e “admi-
nistracdo” € apenas a série considerada num estagio anterior.

A administracdo bem sucedida de um projeto de assisténcia
técnica num pais estrangeiro é diverso do desempenho bem su-
cedido do encarregado do projeto em trabalho realizado em sua
terra. Exige uma capacidade diferente da competéncia em deter-
minado setor em seu proprio pais. Os problemas sdo inéditos e,
cm sua sutileza, apresentam indmeras incognitas. Pressdes e atri-
tos sdo quase inevitaveis, particularmente quando as forgcas cul-
turais e os valores que influem nas politicas, atitudes e praxes
do pais anfitrido sdo mal compreendidas ou mal interpretadas. O
gue passaremos a expor representa um esforco no sentido de es-
clarecer habitos familiares e sugerir um ponto-de-vista que talvez
possa habilitar o encarregado do projeto a apreender os fatores
que tera de ponderar, dar-lhe certo senso de proporcdo, ajuda-lo
a apreciar e talvez avaliar as circunstancias condicionantes e, final-
mente, dar-lhe uma ampla perspectiva de seu trabalho. N&o é
nosso intento oferecer determinada férmula, dar a receita do éxito,
nem mesmo propor normas ou "a Unica modalidade” adequada,
porque nenhuma se aplicara a todos os casos. Quando se enfren-
tam problemas nos quais tém importante papel instituicbes huma-
nas e sistemas de valores, representando elemento inerente a si-
tuacdo geral, o melhor é nada prometer. De fato, cada projeto
por si corresponde a uma nova situagdo, exigindo compreensao
imaginativa, como preliminar para um bom julgamento e como
base para agdo. Cada projeto difere de todos os demais porque,
da mesma forma que o panorama politico-social, o nivel e o ritmo
do desenvolvimento variam grandemente de um pais para outro.
A administracdo de cada projeto de assisténcia técnica tem di-
mensdes e carater proprios e apresenta inidmeros problemas cru-
ciais praticos.

Neste particular, poder-se-ia dizer que o fato de uma idéia,
um principio ou um método ter nascido em determinada parte do
mundo ndo é razdo para aceitd-lo ou rejeita-lo em outra parte.
Entretanto, ndo tardara a erguer-se o brado: Aqui é diferente !



O provéavel é que a eficiente administracdo de um projeto de
assisténcia técnica dependa ndo apenas de técnicas e processos,
mas também do conhecimento dos complexos fatores historicos,
culturais, sociais e outros, dentro da estrutura institucional do pais
hospedeiro. Entretanto, muito mais importante ainda é o uso que
0 encarregado do projeto faz désses conhecimentos. Somente
através do levantamento e da analise realista da situacdo e das
circunstancias, condicionantes, de seu respeito pelos valores
culturais e de constante pesquisa, a qual dara grande dose dc
atencdo, podera o técnico encontrar o caminho através do qual
dirigira habilmente o projeto.

Il — 0 projeto

A esséncia de um projeto de assisténcia técnica é prestar
assisténcia ao pais hospedeiro, proporcionando-lhe os conhecimen-
mentos e a experiéncia de que necessita em determinado setor de
seu interésse, para 0 aproveitamento maximo de seus recursos
naturais e humanos. E uma maneira consciente de resolver certos
problemas ou séries de problemas técnicos especificos.

A razdo de ser de um projeto de assisténcia é a contribuicdo
positiva que o mesmo pode dar ao desenvolvimento do pais
anfitrido. Trata-se de um objetivo concreto. As tarefas envolvi-
das ndo sdo problemas abstratos, mas ligados a fatores de
lizacdo, de conhecimentos, de pessoas e de tempo, dentro a
perspectiva de todo o esforco do pais interessado. Irata-se dc
conhecer ndo apenas as necessidades imediatas do aspecto fun-
cional do projeto, mas também de saber como lancar as funda-
¢bes para a construgcdo de instituicbes capazes de enfrentar pro-
blemas futuros que venham a surgir.

1) Caracteristicas

As caracteristicas de um projeto de assisténcia técnica, dc
que estamos tratando, podem ser assim resumidas.

19) o projeto resulta de acbérdo entre uma organizagdo inter-
nacional e uma nacdo soberana, a base de sohcitacao por esta
formulada, na qual os objetivos, as responsabilidades e os termos
sdo minuciosamente especificados;

29) o projeto é entdo formulado consoante as condi¢des ma-
teriais, as necessidades e o0s recursos especificos do pais ospe
deiro;

39) embora possua seus proprios objetivos, um projeto nao
constitui por si um fim. Espera-se que contribua para o deseu-



volvimento econdmico-social equilibrado do pais beneficiario. As-

sim sendo, é um meio de alcancar metas mais amplas;

49) o projeto € de natureza consultiva. Suas principais fun-
¢Oes sdo instituir, demonstrar, orientar, estimular processos autoc-
tones, porém ndo tomar decisdes nem administrar normas;

59) projeto é elemento temporario, pois que fixa a data da
conclusdo da tarefa do funcionario déle encarregado;

69) por outro lado, o projeto tem, ao mesmo tempo, carater
permanente, uma vez que contém em seu b6jo um elemento de
continuidade. Isso quer dizer que ao ser concluido o trabalho do
encarregado do projeto,

a) um numero suficiente de pessoas terdo sido preparadas
para dirigir e operar novos processos e resolver novos problemas e

b) um numero suficiente de modificagbes terdo sido intro-
duzidas e terdo sido criadas instituicbes nacionais permanentes,
capazes de absorver futuros problemas e processos.

29) Objetivos

A maneira de analisar a administracdo de um projeto de assis-
téncia técnica deve basear-se na compreensdo e no esclarecimento
do projeto. Somente depois de colocados nas devidas perspecti-
vas o0s objetivos do projeto e tornadas bem explicitas suas finali-
dades, estard o encarregado apto a tratar dos meios mais indi-
cados para sua implementacdo. Ao tentar compreender os obje-
tivos, é mister equacionar, clara e criteriosamente, as alternativas
e 0s problemas envolvidos. Isso significa o conhecimento das in-
terrelagbes de objetivos, meios e contetido sécio-econdmicos, sem-
pre que possivel obter ésses conhecimentos e, quando ndo, a cons-
ciéncia de sua ignorancia. N&o basta concordar em que deter-
minado setor funcional do projeto merece atencdo ou alta priori-
dade. Sem uma compreensdo realista e explicita dos objetivos,
pode haver confusdo, desperdicio de esforco e até mesmo atritos.

A imprecisdo sbbre os objetivos do projeto pode levar a
confusdes, duvidas e até controvérsias sbbre sua significacdo e
suas implicagbes em térmos das metas e dos meios de alcanca-las.
Evidentemente, antes da formulacdo do projeto, havera muita troca
de idéias e informacbGes. Mas, que dizer do "protagonista”, isto
€, do responsavel pelo projeto ? Pode a administracdo de um pro-
jeto dessa natureza ser concebida sem levar em conta seu exe-
cutor ? Na verdade, ndo € possivel imaginar um encarregado de
projeto de assisténcia técnica com a mentalidade de um filésofo
do século XV IIl. Os pressupostos e as atitudes do encarregado
do projeto ndo sdo menos importantes que os objetivos. Por outro



lado, pode acontecer que a definicdo do projeto seja demasiado
rigida. A rigidez excessiva pode prejudicar o encarregado do
projeto que, na respectiva administragdo, necessita manter sua
perspectiva, flexibilidade, liberdade de decidir sbdbre prioridades
0* como concentrar-se no que for essencial. Como analista oriun-
do de outro pais, podera éle, por vézes, discernir os elementos de
uma situagdo melhor do que aquéles que estiverem empenhados
na fixacdo dos objetivos.

Independentemente da rigidez ou da imprecisdo dos objetivos
do projeto, outra dificuldade existe. Trata-se da ajuda que o
encarregado do projeto deve esperar da organizacdo internacional
interessada, em matéria de orientacdo e esclarecimentos quanto as
intengbes e interpretacdes dos objetivos. Se, entretanto, ndo esti-
ver muito segura acérca dos objetivos e ndo tiver uma idéia bem
clara das circunstancias e do ambiente reinantes no pais anfi-
trido, que possam influir em sua interpretacdo, a organizagdo in-
ternacional ndo estara em cond:gdes de orientd-lo e esclarecé-lo.
Com o tempo, poderd surgir alguma discordancia. Nesse caso,
0 encarregado do projeto, que se encontra no proprio cenario da
acdo, estara em condicbes de discernir os elementos da situagdo e
fornecer os esclarecimentos necessérios. Contudo, convém acres-
centar que, como raramente o encarregado do projeto pertence ao
quadro permanente da organizacdo internacional que o designou
para a missdo, ndo lhe cabe falar em nome da mesma.

Além disso, também ¢é preciso ndo esquecer que 0s objetivos
do projeto s6 poderdo ser Uteis se 0 pais hospedeiro estiver bem
convencido da importéncia do campo funcional do projeto e lhe
der prioridade suficiente em seu programa de desenvolvimento.
E isso que suscita a questdo da interpretacido e avaliacdo, isto €,
das expectativas do pais hospedeiro e de sua capacidade de utili-
zar o tipo de assisténcia procurado. Quando os objetivos refletem
a politica do pais anfitrido ou as razdes para levar avante o pro-
jeto, ésses objetivos podem proporcionar ao respectivo encarre-
gado uma oportuna e objetiva compreensao.

39) O panorama, humano

O pais hospedeiro, com sua organizagdo especifica e quase
sui generis das principais atividades, constitui o cenario dentro do
qual se situam os problemas relativos a administracdo do pro-
jeto de assisténcia técnica. Convem acentuar que a administracao
eficiente de um projeto désse tipo exige de seu encarregado o
conhecimento da estrutura cultural do pais anfitrido e uma boa
compreensdo de suas crengas e convicgdes tais como expressas nos



cddigos tradicionais de conduta, bem como do comportamento que,
de acdrdo com os mesmos, se espera de cada individuo.

Todo pais tem sua Histéria, suas tradi¢cbes e seus valores;
sua técnica propria, sua estrutura de grupamentos populacionais,
sua educacgdo, seu nivel de instrucdo, suas estatisticas de vida e
salde, seu proprio tipo de govérno. Também tem seu amor-pro-
prio, sua dignidade e seu senso de importancia. Todos ésses ele-
mentos constituem um legado comum e sdo a base — em grande
parte inconsciente — de crencas e compreensdes comuns, que
permitem a cada membro de uma determinada sociedade comuni-
car-se e viver em paz com os demais. Essa descricdo, apesar de
incompleta, faz lembrar que, embora seja comum a todos os ho-
mens a necessidade de um sistema de orientacdo e ligagbes, o
conteldo do sistema capaz de satisfazer a essa necessidade varia
grandemente.

O homem sempre teve de enfrentar certos problemas inevi-
tdveis oriundos de situagbes criadas pela natureza. Em seus es-
forcos para enfrentar ésses problemas, parece ter tentado quase
tudo quanto é fisicamente possivel. Embora, de um modo geral,
tdbdas as maneiras de viver parecam semelhantes, as sociedades
agem de diferentes maneiras e dédo diferentes explicagbes, quase
sui generis, sbbre o modo especifico de resolver os respectivos
problemas. As circunstancias e as forgas particulares que os le-
varam a adotar diferentes crencas e praticas parecem bem dife-
rentes em cada sociedade.

Dentro désse panorama, a assisténcia técnica terd de ser
recebida, assimilada e adaptada a cada circunstancia especial.
Entretanto, dificilmente é bem aceita a proposta de uma novidade
ou de reforma. Nesse assunto é dificil calcular-se a receptividade
de um pais. Velhos habitos ndo se transformam facilmente. Es-
cudado na tradicdo, o povo resiste a qualquer mudanca. Tendo
em vista que os elementos que constituem uma sociedade tendem
a formar umyiodo, consistente e integrado, é preciso enfrentar a
possibilidade de que determinada pratica venha a exercer influén-
cia duradoura e const'tuir-se em fonte de profunda satisfacdo e
de seguranca. A introducdo de modificacbes ou de costumes es-
trangeiros pode criar condicdes mais inconvenientes que aquelas
que se pretende sanar.

N&o se deve interpretar essas observacfes no sentido de que
nenhuma cultura possa ser modificada. A verdade é que pode.
A cultura é suscetivel de modificacdo, desde que, para tanto, haja
boa-vontade. Embora escravo da cultura de sua época e de sua
terra, 0 homem ndo se escraviza passiva e completamente. Uma
observagcdo é particularmente significativa: as mudancas devem



ser ordenadas e devem respeitar os valéres auténticos da socie-
dade. Convém recordar que a evolugdo humana baseia-se ndo
apenas na adaptabilidade do homem, mas, também, em certas
qualidades indestrutiveis de sua natureza, que o forcam a persis-
tir na busca de condicdes mais ajustadas as suas necessidades.

iii — administracéao

Passando agora ao aspecto administrativo do problema, con-
vém notar que “‘administracdo” ndo pode ser observada isolada-
mente como tal, mas apenas em suas manifestacbes especificas
para alcancar as metas desejadas. Pode-se, perfeitamente, pro-
curar os meios adequados, desde que ésses meios se ligam a
determinados fins. Entretanto, como os principios do encarregado
do projeto sdo mais ligados a valores do que a técnicas, na admi-
nistracdo de um projeto de assisténcia técnica entram fatores de-
licados, bastante complicados. A natureza independente désses
fatores, modificando cada situagdo, torna um tanto complexa a
administracdo de um projeto de assisténcia técnica. Temos assim
um processo que comega com a auto-administragdo, até chegar a
decisdo, passando pelo ajustamento, o planejamento e a comu-
nicacéo.

1?) Auto-administracéo

A administracdo de um projeto de assisténcia técnica comeca
na pessoa de seu encarregado. O que importa, no caso, ndo € a
consciéncia do individuo como ser humano complexo, de finali-
dades e valéres multiplos (embora seja isso importante), mas o
seu auto-dominio.Significa isso a luta para adaptar-se a um pais
estrangeiro, de cultura diferente, lidar com uma série de tensdes
diferentes daquelas a que estava habituado e introduzir mudancas
basicas em seus habitos, suas relagdes e suas fontes de satisfacéo.
Significa, ainda, a tomada de consciéncia das proprias expecta-
tivas, daquilo que déle outros esperam e a capacidade de equa-
cionar tudo isso ao seu desejo egoista de recompensa e reconhe-
cimento. A vitéria nessa luta exige muitos ajustamentos pessoais.
E o que compreendemos por auto-administragdo, de importancia
primordial em vista do efeito que tem sbbre o resultado final do
projeto. A auto-administragcdo pode ajudar o encarregado do
projeto a vencer os proprios caprichos, ter paciéncia quando tar-
dam as respostas e as decisbes, observar de visu as necessidades
do pais anfitrido, desenvolver uma sadia curiosidade e aprender
e compreender, confrontando novas experiéncias com as anterio-

res.



29) Ajustamento

Por ajustamento entendemos um espirito animador que pro-
porcione no encarregado do projeto uma sensacdo de compro-
misso e de inspiracdo, frente aos objetivos visados. O ajustamento
e de natureza qualitativa. Define em linhas gerais a direcdo a
tomar em sua conduta pratica. Significa impelir, ajustar e co-
ordenar conscientemente todos os esforcos para o desempenho das
tarefas. O ajustamento ndo confere, porém, ao encarregado do
projeto o dom de saber o que fazer em determinada situagao.
Capacita—-o apenas a escolher e discernir, a julgar valores, naq
arbitrariamente, mas consoante a opinido geral sébre o que €
certo. O preco da infringéncia a essa opinido é, ndo raro, O
malogro na realizagdo das metas.

Pode acontecer que o encarregado do projeto se deixe em-
polgar pela tarefa a ponto de ficar destorcida sua capacidade de
observagdo e deliberagdo. Pode manifestar-se néle uma fixagao
quixotesca. E claro que a capacidade de ajustamento consciente
depende da personalidade, do temperamento e da adaptabilidade
do individuo. Chegando ao necesséario ajustamento, o encarregado
do projeto tera garantido sua competéncia independente.

39) Know-how

No amago da administracdo de um projeto de assisténcia
técnica situa-se o0 pressuposto de que seu encarregado conhece,
na pratica, o campo especifico do projeto. Se assim ndo fosse, por
que seria enviado a ensinar ou ajudar a introduzir novas praticas
e processos num pais hospedeiro? Por verdadeira que pareca tal
assercao, muitos concordam em que ndo basta a pericia técnica ou
a eficiéncia. O éxito ou o malogro ndo podem ser explicados sim-
plesmente em térmos técnicos ou a base do dominio de determi-
nado assunto. Nada garante que as experiéncias de um pais se
apliquem aos problemas dc outros. Conforme frisamos antes, uma
maneira de atuar que dé bons resultados num pais pode ndo ser
igualmente eficiente em outro panorama soOcio-cultural; um prin-
cipio pode ndo ter o mesmo valor em todos os paises.

A alta especializagdo profissional sem os instrumentos ade-
quados para compreender 0 povo e as instituicdes pode prejudicar
0 encarregado do projeto em sua adaptacdo ao névo meio. Nao
é facil pedir-lhe reexaminar sua bagagem de conhecimentos pro-
fissionais e sua experiéncia, ja integrados em sua pessoa, nem 0S
requintes de técnicas e métodos a que esta habituado. N&o se
Ihe pode pedir, tampouco, que abandone seu bairrismo, os pres-



supostos inconscientes, sob as lentes de outro conjunto de valbéres
e de outro modo de vida. E ésse investimento no campo funcio-
nal do projeto que, mais do que qualquer outro fator, explica os
conflitos com que se depara um encarregado de projeto.

49) Planejumento

O planejamento é um requisito essencial, um elemento condi-
cionante da eficiente administracdo de um projeto de assisténcia
técnica. Mesmo com o0s objetivos fixados, sem planejamento o
projeto pode transformar-se cm simples aventura. De certo modo,
o planejamento é um curso de acdo mentalmente elaborado. De-
termina o que deve ser feito e em que seqiéncia. Leva em con-
sideracdo as disponibilidades de mao-de-obra, as organizagdes ins-
titucionais, o tempo e outros fatores que contribuem para a con-
secucdo dos objetivos. Implica também em certa dose de atividade
autocorretiva, de acdérdo com as finalidades visadas, caso o plano
em qualquer de suas fases pareca prejudicial ao éxito final.

Para planejar eficientemente, deve o encarregado do projeto
ter acesso aos fatos controladores da situagdo. E importante rea-
lizar um levantamento preliminar completo das necessidades do
pais anfitrido, no setor abrangido pelo projeto. A dificuldade
nesse ponto € obter informacdes.

Além disso, 0 encarregado do projeto precisa elaborar um
programa. N&o é possivel tratar de tudo ao mesmo tempo, nem
adiar tudo de uma vez. Tendo sido determinada a data da con-
clus@do do projeto, o estabelecimento de um programa possibilita
ao respectivo encarCegado determinar prioridades e concentrar
esforcos na realizacdo, cm tempo oportuno, de tudo quanto deva
ser feito durante o prazo do projeto.

A0 mesmo tempo, € preciso que 0 encarregado ndo se deixe
dominar pelas pressdes dos prazos e estude com calma o anda-
mento do conjunto do projeto. Implica isso numa avaliagdo con-
tinua das providéncias tomadas no sentido de assegurar que as
mesmas ndo prejudiqguem a meta final. Entretanto, ndo podera
éle ser bem sucedido nesse particular, se procurar orientacdo para
os problemas imediatos. Os problemas que enfrenta sdo parcial-
mente imediatos. A questdo é ajudar o pais anfitrido a atender
a suas necessidades imediatas no setor funcional do projeto en-
guanto. ao mesmo tempo, lanca as bases para fomentar o esta-
belecimento de instituicbes mais permanentes, destinadas a enfren-
tar problemas futuros. A atitude com que tratar4 dessa situacao
ndo devera ser de descuidar-se dos problemas futuros, mas de
equaciona-los com outras metas mais remotas e mais importantes.



59) Comunicagéo

O encarregado do projeto encontra-se numa atmosfera de
interacdo diaria, o que significa influir no comportamento de todos
os interessados no setor funcional do projeto. Estes podem au-
Xiliar ou, pelo contrario, prejudicar a consecugcdo dos objetivos
visados. E o que coloca a comunicacdo no centro do palco de
acao.

O significado de comunicacdo ndo é obter ou prestar infor-
macBes nem tampouco fazer pronunciamentos ex cathcdra. E um
intercambio de idéias ponderaveis. E dificil, porém, conseguir uma
compreensdo auténtica entre as pessoas. Geralmente acredita-se
ser a palavra um meio de comunicacdo. Em nossos habitos dia-
rios de falar, convencemo-nos de que usamos as palavras de modo
correto. O ponto essencial da comunicacdo ndo esti nas palavras
ou nos sons que tém significacdo mas, sim, na reagdo que 0s
mesmos provocam. Compreender o que se diz é conhecer a si-
tuagao em que é dito. Na realidade, muito se pode comunicar
através de atos, tanto como de palavras, mesmo sem nada fazer
ou nada falar. Para que o encarregado do projeto apreenda
corretamente as comunicacBes deve éle perceber as forcas cultu-
rais que as tornam inteligiveis.

69) Processo decisorio

O processo decisOrio contitui parte importante da adminis-
tragdo dc um projeto de assisténcia técnica. Entretanto, o en-
carregado do projeto ndo tem poderes explicitos para tomar de-
cisdes. Nao pode recorrer a ordens para alcancar os objetivos
do projeto. Pode, isso sim, ajudar outro a dar ordens, o que €
bem mais complicado do que da-las diretamente. Sua capacidade
de influir no comportamento de outras pessoas ndo depende de
seus pronunciamentos, por mais esclarecidos que sejam. Neste
particular, a consciéncia da decisdo a ser tomada deve al'ar-se
ao conhecimento do processo decisorio. Na verdade, o processo
através do qual uma decisdo é tomada ndo é menos importante
gue a decisdo em si. Pode parecer desnecessario acentuar ésse
ponto, mas o mesmo tem inimeras ramificacdes.

Em primeiro lugar, nao ha outra alternativa sendo partir do
ponto em que se encontra. O encarregado do projeto comecga
com o conhecimento e as praticas no ponto cm que as encontra.
Para isso, faz-se necesséria a participacdo e a colaboracdo dos
interessados no setor funcional do projeto. Base:a-se isso na Ssu-
posicdo de que, a adotar-se uma nova idéia apropriada ao caso,
esta devera resultar de todo um processo de formulacdo realista.



nas condi¢cbes do pais hospedeiro e com a consciéncia das pro-
vaveis conseqiéncias das decisdes que devam ser tomadas. E,
isso, 0 encarregado do projeto ndo pode prever com seguranca.
Demais, se a inovacdo resultar em mudanca, melhor serd que se
baseie nos valGres existentes e na cooperagdo das pessoas sobre
as quais incidird. Fatos objetivamente estabelecidos inevitavel-
mente provocam questdes de interpretacdo e julgamento as quais,
por sua vez, dependem dos valdres sociais béasicos, defendidos
pelos interessados naquele determinado setor do projeto.

Pode-se concluir que se o encarregado conseguir receptivi-
dade na administragdo de um projeto de assisténcia técnica, sera
provavelmente gracas a sua capacidade de estabelecer comunica-
¢es, respeitando os val6res considerados importantes. Propor-
ciona, assim, o meio através do qual se conjugam os valéres a
situacdo dentro da qual a acdo se realiza. Significa isso que.
embora o encarregado do projeto ndo tenha podéres decisorios
explicitos, sua autoridade decorre de seus conhecimentos e da
aceitacdo que conquistar. Seus podéres sdo. pois, mais de suges-
tdo que de comando. Esses podéres ndo se fundamentam apenas
em conhecimentos, mas — e principalmente — no aspecto quali-
tativo da comunicacao.

IV — INSTRUMENTOS E METODOS

A escolha ou a criagcdo dos meios apropriados através dos
quais se alcancam o0s objetivos constitui um dos principais pro-
blemas na administragdo de um projeto de assisténcia técnica.
Seria preciso levar em conta todo um conjunto de fatores inter-
dependentes, bem como a delicada série de influéncias reciprocas
entre o que se avalia e os meios de realizacdo. Conforme acen-
tuamos antes, o emprégo de instrumentos e métodos adequados
segundo a situagdo exige a compreensdo clara e profunda dos
objetivos, a fim de que fique evidente a relagdo entre os meios
e os fins. Robinson Crusoe, quando resolveu deixar a ilha, cons-
truiu um barco de madeira, pesado demais para ser arrastado para
o mar. E que estava tdo empenhado no objetivo que nem refletiu
bastante nos meios de alcanga-los.

O tépico a seguir analisa a instrucdo, a demonstracdo e o
aconselhamento.

1) Instrucdo

O treinamento das pessoas ligadas ao setor funcional do
projeto é instrumento fundamental e indispensavel de qualquer
projeto de assisténcia técnica. As vézes, todo o projeto pode ser



realizado como se fésse uma experiéncia educacional. Convém
lembrar que a instrucdo e o treinamento constituem as férgas
basicas no seio de uma sociedade capaz de progredir no campo
social.

Pode-se apresentar fatos e ensinar técnicas, mas isso dificil-
mente bastard. O homem €é ndo apenas um animal que usa ins-
trumentos, mas também um instrumento para alguma finalidade
que ndo lhe seja propria. O homem €, por si, um fim: constan-
temente julga valdres e comporta-se em térmos de preferéncias.
Assim sendo, a instrugcdo ndo € simplesmente uma questdo de
técn ca, mas destina-se a auxiliar os treinandos a assimilar e
praticar as leis de raciocinios validos no tocante a determinado
setor do projeto.

Em sua missdo de instruir, o encarregado do projeto tera
que partir do ponto em que se encontra o treinando, obtendo
sua participacdo em cada nivel. Nessa tarefa ajudara o treinando
a desenvolver a capacidade de utilizar as propr as habilitacbes e
0s proprios conhecimentos e, finalmente, encontrar solucbes ade-
quadas para os problemas, de acdrdo com o momento. Esse
método de tratar de conhecimentos e problemas é muito mais im-
portante do que os problemas em si, por mais importantes que
sejam. Exige, porém, por parte do treinando, uma verdadeira
transformacdo, especalmente no tocante a certas atitudes que
constituem obstaculos a sua compreensdo ou aceitacdo do que
Ihe é ensinado. O fato é que é dificil sobrepor novas atitudes
as ja existentes, a ndo ser que o individuo se convenga realmente
de seu valor.

29) Demonstracéo

A demonstragdo é o complemento da instrucdo. Na fasp da
instrucdo o encarregado do projeto atua lenta e gradualmente.
Através da demonstracgdo, procura conseguir os resultados finais,
por mais modestos que parecam, abrindo assim a porta a real za-
¢do de suas potencialidades, caso venha a desenvolver novos
métodos criadores. Eis ai a esséncia da demonstragdo: provar de

modo concludente o que poderd ser feito, o que é possivel.

Em muitos casos a demonstracdo representa um método
efetivo de ensino e acdo. Representa uma experiéncia imediata.
Pode ser melhor ou pior, ma's atil ou menos util. Se visar apenas
a provar que o encarregado do projeto € perito na realizacdo de
determinada tarefa, serd menos Util e de efeito duvidoso. Nin-
guém aprende apenas olhando como outra pessoa, perita no as-
sunto. executa determinado trabalho. .Serd& muito mais util se
visar a esclarecer os problemas envolvidos, identificar o processo



de trabalho, suscitar perguntas e indicar os possiveis meios de
resolver dificuldades. Podera, entdo, a demonstracdo desenvolver
nossos meios de criar ndbvo ambiente, dentro do qual serd possivel
a implantacdo de novos habitos. Poder4 ser o coméco das reali-
zacOes e proporc onar o aproveitamento mais efetivo dos limitados
recursos existentes.

Ao fazer uma demonstracdo, é necessario escolher um tem*
ou setor suficientemente amplo para abranger tédas as variantes.
E preciso cuidado, porém, para ndo dar dimensdes exageradas
d demonstracdo, a fim de ndo criar dificuldades. Entretanto,
certas variagdes, tais como diferencas entre individuos ou fatéres
mesologicos, ndo podem ser completamente controlados. Demais,
é necessario evitar a tentacdo de realizar algo demasiado certo
ou perfeito. A adaptagdo as condi¢cbes peculiares de cada pais
€ infinitamente mais importante do que o simples acérto ou a
perfeicdo do trabalho.

39) Aconselhamento

Conselho é coisa dificil de dar ou de receber. Cada ser
humano tem seus propds tos e valéres e ndo seguird cegamente
0 que considera ditado por outrem. Entretanto, na administracao
de um projeto de assisténcia técnica, o conselho é instrumento
indispensavel. O conselho torna-se eficiente pela maneira por
que funciona. Embora refletindo, ndo raro, idéias e praticas acaso
dominantes no momento, o conselho realista que forma a base da
acdo ndo pode ser pré-fabricado. Precisa ser descoberto conforme
0 caso.

Na formulagdo do conselho ndo existe caminho direto para
a certeza. Em primeiro lugar o encarregado do projeto necessita
identificar os problemas envolvidos e descobrir o canrnho certo
de encara-los antes de tentar estuda-los. Convém lembrar que
muitos problemas aparentemente insolUveis ficam sem solucdo até
gue se descubra a maneira certa de encard-los. Em seguida, pre-
cisa desenvolver varias hipéteses, suposi¢cfes e linhas de acdo, bem
como construir uma estrutura s steméatica de diferentes alterna-
tivas. A escolha certa entre estas pode ser complicada e pro-
bleméatica. Em que aspecto se modificaria a situacdo, caso fbsse
aceita esta ou aquela alternativa? Quais as conseqiiéncias pra-
ticas de cada alternativa? Se ndo foér possivel encontrar a dife-
renca é que as alternativas ndo tém sentido. Uma vez determi-
nada a significacdo préatica de cada alternativa proposta, o en-
carregado do projeto as apresenta a quem tenha podéres de
decidir no setor funcional do projeto, explicando-lhe a impor-
tincia e as consequéncias de cada uma delas, escolha a que lhe



pareca melhor e procura animd-lo a tomar as decisdes neces-
sérias .

Como base para a formulacdo do conselho, o encarregado
do projeto precisa ndo somente conhecer 0 pais e seus recursos
mas, também, compreender e apreciar a significacdo de todos os
fatores envolvidos ou que venham a sé-lo. E mister ajustar seu
parecer as exigéncias da situacdo, ao ritmo e as preferéncias dos
padrdes culturais do pais anfitrido. O parecer ndo pode ficar
distante da realidade a ponto de se tornar impraticavel. Além
disso, o encarregado do projeto precisa estar atento para néo
confundir parecer técnico com convicgdes pessoais. N&do se jus-
tifica um conselho que seja aceito apenas porque o encarregado
do projeto o formulou. Na verdade, a importancia do autor é
insignificante. E preciso dar as razbes e estas devem ser solidas.
Evidentemente, conforme acentuamos, nenhum conselho ou pa-
recer pode ignorar os valores e os imperativos morais dos valores
tradicionais vigentes no pais em causa.

Mais um comentario caberd fazer. B preciso ser sensivel a
época e as mudancas basicas. Um parecer pode rapidamente
tornar-se obsoleto. Entre a formulagdo de um bom parecer e
sua traducdo em instituicdo viva, ha um intervalo ndo raro bas-
tante largo. Nesse intervalo é provavel que se modifique a na-
tureza dos problemas. Sob ésse ponto-de-vista parece que até
certo ponto tudo é flexivel. O parecer é um caso de aproximacao
e, assim sendo, ndo pode ser rigido. De outra forma, dependendo
da extensdo do intervalo, podera referir-se a problemas ja su-
perados.

49) O elemento pessoal

Pelo exposto, parece evidente que grande parte do éxito de
um projeto de assisténcia técnica pode depender do elemento pes-
soal que o respectivo encarregado leva a sua administracdo. En-
tende-se por elemento pessoal uma qualidade que habilita o encar-
regado do projeto a esclarecer a situacdo, explicar problemas e
suas causas e, bem assim, a capacidade de comunicar seus pensa-
mentos sObre as decisbes a serem tomadas, respeitando sempre
os valores e as suscetibilidades. E um instrumento imponderavel
e importante, que supera todos os demais e cujo uso habil pode

facilitar ou retardar as transformacdes de intencBes e agdo, com
0s respectivos resultados.

Na qualidade de estranho ao pais, o encarregado do projeto
estard mais apto a discernir os elementos de uma situacdo do
gue os nela envolvidos; descobrir relagbes entre coisas aparente-
mente sem relacdo umas com as outras e servir de incentivador,



particularmente quando a solugdo de um problema ndo é ébvio ou
alcancavel de pronto. Gradualmente criar-se-4 em térno déle uma
atmosfera de confianca — confianca em seus conhecimentos e em
sua capacidade, em sua dedicagcdo, em sua compreensdo, em sua
adaptabilidade e sua visao.

V — relacgdes

Num projeto de assisténcia técnica individual, o encarregado
do projeto esta sozinho e, a0 mesmo tempo, ndo estd. Estad sO
pelo fato de constituir por si uma entidade abrangendo o perito,
o instrutor, o demonstrador, o consultor, o incentivador, o admi-
nistrador, .. mas ndo € uma entidade a parte. O isolamento total
seria impossivel e sem sentido. Seus esforcos ligam-se aos de
outros no tocante a apoio, coordenacdo, transmissdo do "know-
-how”, tomada de decisdes e acdo. Evidentemente, a qualidade
dessas relagbes pode afetar o resultado do projeto, pois as mes-
mas baseiam-se numa série de expectativas por parte do encar-
regado do projeto e de seu grau de realidade, inclusive a aceita-
¢do de certas responsabilidades.

lima situagcdo isenta de atritos é aquela em que tbdas as
partes envolvidas sabem exatamente o que delas se espera e, por
outro lado, o que cada uma espera da outra, comportando-se,
consequentemente, de ac6rdo com as expectativas. Tudo isso,
porém, € hipotético e bem pouco provavel. Talvez nem esteja na
natureza da administracdo de um projeto de assisténcia técnica.
N&o sdo poucas as possibilidades de relagdes tensas, que chegam
até a prejudicar o projeto.

199 O "parceiro”

A definicdo das relagbes entre o encarregado do projeto e o
representante do govérno contratante, bem como a responsabili-
dade que essas relacbes representam, constitui assunto dos mais
delicados. Na realidade, o representante local é um alto funcio-
nario do pais hospedeiro, a quem cabe tomar decisdes no setor
funcional do projeto e com quem o encarregado do projeto se
entende diretamente.

A natureza dessas relagfes tem uma forte orientacdo edu-
cional. O objetivo primordial é preparar um individuo a quem
cabera ir além das operagdes rotineiras, embora sem perdé-las de
vista, a fim de formular e dirigir as politicas gerais dentro da
esfera funcional do projeto. Significa isso, em muitos casos, en-
/rentar problemas novos e complexos, que exigem o maximo de



capacidade criadora. Nessas relacdes, embora sejam importantes
as instrucdes e a orientacdo do encarregado do projeto, estas
devem ir além e ajudar o funciondrio nacional a fazer escolhas
e avaliar efeitos a longo prazo.

Neste caso, ainda, vamos encontrar uma situacdo delicada.
Por melhores que sejam as instrucdes e a orientacdo ministradas
pelo encarregado do projeto, ndo poderdo as mesmas aumentar a
capacidade do funcionario para agir acertadamente quando ne-
cessario. Tampouco podem elas abranger todos os requisitos.
Ninguém aproveita a experiéncia e o0s conhecimentos alheios,
mesmo recebendo instrucdes das mais autorizadas. O que o fun-
cionério apreende nada mais é do que as imagens que éle proprio
cria acérca do que ouve. E ninguém o condena por isso. Co-
nhece sua terra e seus val6res, seu simbolismo, sua tradi¢do, suas
leis, seus recursos sua estrutura social, suas possibilidades, muito
melhor do que o encarregado do projeto. Evidentemente, c en-
carregado do projeto tera de ajustar-se a personalidade do outro,
a seu carater e a sua experiéncia. Terd de sentir a situagdo, da
mesma forma que éle.

Poder-se-ia concluir, que, a fim de que o funcionario possa
aproveitar efetivamente as instrucdes do encarregado do projeto
€ preciso que as aceite como se suas fossem. Podera entdo agir
de acérdo com as sugestes, ndo por causa das instrucbes, mas
por sua prépria vontade. Nas relagcdes entre ambos, o problema
basico ndo é transpor as idéias e habilitages do encarregado do
projeto, mas cria-las de névo como suas.

29) Outros projetos

Outro grupo de problemas existe nas relacbes entre os res-
ponsaveis pelo projeto. Trata-se da necessidade de coordenacédo
dos esforcos de assisténcia técnica no mesmo pais hospedeiro.
Cada projeto deve ligar-se as atividades e aos interésses globais
de desenvolvimento do pais. De certo modo. todos os esforcos
de desenvolvimento v;sam a objetivos simultdneos, complemen-
tares ou estritamente ligados.

Os vérios projetos de assisténcia técnica podem apoiar e re-
forcar os demais, como sécios. N&o é, porém, de estranhar que
essa cooperacdo nem sempre se realize. O encarregado de um
projeto pode preocupar-se com a arvore a seu cargo esquecendo
a floresta. E possivel acontecer que um projeto corra paralela-
mente a outro ou o complemente e que, entretanto, os respecti-
Vvos encarregados, embora se conhegcam pessoalmente, nada saibam



do trabalho um do outro. Neste caso, cada um déles talvez se
concentre demasiado no que lhe pareca importante, compreensivel,
com certo senso de urgéncia em seu projeto especifico, sem levar
em consideracdo a necessidade de ajusti-lo ao esforco total de
desenvolvimento e aos interésses globais do pais. Seria ilusério
esperar-se que o0 encarregado do projeto modifique suas atitudes.
O estabelecimento de comunicacdes informais a base de relacGes
pessoais pode dar melhores resultados.

39) Organizagdo Internacional

No estudo da organizacdo as relagbes entre a sede e os ser-
vicos fora da sede apresentam dificuldades especiais. Nao séo
faceis tampouco as relagdes entre o encarregado do projeto e a
organizacdo internacional que o custeia. O encarregado do pro-
jeto fora da sede tende a adquirir afeicdes e dedicacbes que o
ligam ao pais hospedeiro mais do que a organizacdo patrocinadora.
Mergulhado na realidade do pais em que se encontra, passa a
olhar como uma abstracdo a organizagdo internacional, distante.
Na realidade, a organizagdo internacional € um misto de muitos
individuos formando um microcosmo, cada um dos quais contri-
buindo com seu propr o modo de comportamento organizacional.
Conforme o caso, podem essas pessoas incentivar ou entravar os
esforgcos do encarregado do projeto, na consecugdo dos objetivos.

A situacdo, entretanto, pode ndo ser tdo andmala quanto
parece. Uma vez reconhecidas, as difculdades serdo levadas em
consideragdo e, possivelmente, superadas. De modo especial,
quando as expectativas do encarregado do projeto, bem como as
da organizacdo internacional baseiam-se em concepcdes realistas
e sdo bem partilhadas, € possivel estabelecer uma base comum para
chegar-se & compreensdo da situagdo real do pais hospedeiro.

Convém notar que o encarregado do projeto, ndo raro preo-
cupado com a conjuntura local, com a visdo colorida pelos pres-
supostos e preconceitos que, inevitavelmente, leva consigo, ne-
cessita da orientacdo da organizacdo internacional, principalmente
para a elucidacdo dos objetivos do projeto. Uma vez bem escla-
recidos ésses objetivos, o encarregado do projeto pode receber
uma orientacdo eficiente e segura. Depois, uma vez que € o
responsavel pelo projeto, € de esperar-se que tenha liberdade de
acdo, respondendo por seus atos e por suas omissdes. Désse
modo, quaisquer que sejam suas relagdes com a organizacdo in-
ternacional interessada, estas ndo o dispensardo da autocritica e
da auto-administracao.



vi — obtencado de resultados

Neste ponto serd interessante considerar uma questdo deli-
cada, estreitamente ligada a situacdo global. Que efeitos terd o
elemento administrativo na direcdo de um projeto de assisténcia
técnica?

A fim de ter uma idéia clara da contribuicdo do elemento
administrativo, o encarregado do projeto precisa considerar sua
influéncia e sua utilidade pratica. Como medida da prudéncia,
devera examinar cada providéncia que toma, do ponto-de-vista
das respectivas conseqiiéncias praticas. E essa a Unica signifi-
cacdo do elemento administrativo. Nesta anélise, entretanto, mui-
tos obstaculos se levantam.

Em primeiro lugar, por mais competente que seja no setor
funcional, o encarregado do projeto ndo pode prever com segu-
ranca os resultados gerais de sua linha de acdo. A principal
dificuldade, no caso, é determinar o terreno sbbre o qual se
baseardo as possiveis respostas, isso porque tédas as realidades
do pais em causa, inclusive o reconhecimento de que os fatores
sociais e culturais, influem na conduta, de um projeto técnico.
Isso, porém, ndo nos deve fazer perder de vista a importancia
do elemento administracdo, mas, pelo contrario, lembrar sua im-
porténcia. Sua influéncia na concretizagdo dos resultados finais
do projeto pode ser decisiva, mesmo que nenhum resultado pratico
ainda se evidencie.

Outra dificuldade existe, de outra natureza: a necessidade
de encontrar solugfes criadoras suscita a questdo da necessidade
de acdo positiva por parte do pais hospedeiro, no sentido da
criacdo de instituicbes permanentes que se responsabilizem pelo
aspecto funcional do projeto. Se assim ndo for, os métodos usa-
dos pelo encarregado do projeto, por melhor que sejam, serdo
ineficientes se ndo conseguirem estimular o pais. E preciso, po-
rém, fazer uma distincdo. Pode o encarregado do projeto agir
com responsabilidade e pode éle ser responsavel por atos que nao
tenha liberdade de adotar ou de emitir? E os atos a que nos
referimos aqui ndo sdo suas instrucdes, suas demonstracfes ou
seus conselhos em si, mas as decisbes — as decisbes acertadas
que o pais precisa tomar. Convém lembrar que decisdes e mu-
dangas podem ter grandes implicacdes e, além disso, que cabe
ao elemento politico determinar o que se aplica e o que deve
ser feito pela sociedade e para ela. Assim, os problemas ndo sédo
apenas técnicos, mas também humanos, sociais e organizacionais.
O reconhecimento désse fato atrai a atencdo para as metas gerais,

de preferéncia as questdes técnicas no terreno funcional do pro-
jeto.



Este Gltimo comentario sugere a resposta & pergunta acima
formulada. Partindo do principio de que o encarregado do pro-
jeto tem uma obrigacdo para com o projeto e para com O pais
hospedeiro e tem visdo suficiente para prever certas consequén-
cias dos métodos que emprega, poderd chegar a uma combinacdo
de vaérios elementos os quais, por sua vez, poderdo acarretar uma
situacdo critica, capaz de levar o pais a proceder a uma mudanga
no terreno funcional do projeto. N&o é facil, porém, prever
quando isso acontecera. O equilibrio dos elementos varia gran-
demente, dependendo da conciliagdo de muitos objetivos, néo
raro contraditorios.

Essas observacbes ndo refletem qualquer regra geral. A ad-
ministragdo de um projeto de assisténcia técnica ndo é simples e
ndo pode enquadrar-se em generalidades. No processo de de-
senvolvimento do pais hospedeiro, com énfase em determinado
setor de atividade, o projeto é apenas o comégo. O principal vem
depois.



