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“Os problemas existentes ndo podem ser solucionados

pelo mesmo modelo mental que os criou.”

Albert Einstein.
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RESUMO

Observada a dindmica das Cooperac6es Técnicas Internacionais, na contemporaneidade,
como privilegiado espaco para a andlise das relacbes interculturais e da triade
conhecimento/cultura/poder, em seus desdobramentos cotidianos, com olhares a partir de
Timor-Leste, pode-se reforcar a constatacdo de como se efetiva na pratica um modelo de
gestdo, pautado na Administracdo Classica e na Educacdo Positivista, com sintomas de
suboportunidades, produtivismo, subordinacdo e inconsisténcia. Ao contestar 0s
pressupostos e reflexos deste modelo consolidado, esta tese corrobora, a partir de uma
pesquisa de base tedrica, com uma possivel perspectiva integrada, multirreferencial e
complexa, de Gestdo, Educacdo e Desenvolvimento Humano. Como resultado, desvela,
principalmente, que é possivel vencer o hiato existente entre teoria e pratica neste campo,
ao propor um modelo operacional, como possibilidade, para a praxis de uma etnogestédo
com pessoas, para emancipagdo de sujeitos, empresas, governos e organiza¢gfes sociais,
concluindo por detalhar seus elementos constitutivos e possiveis desdobramentos.

Palavras-Chave: Gestédo. Educacéo. Cooperacéo Internacional. Desenvolvimento Humano.



ABSTRACT

Observed the dynamics of International Technical Cooperations, in contemporary times, as a
privileged space for the analysis of intercultural relations and the triad knowledge / culture /
power in their daily developments, with visions from Timor-Leste, it was possible to
strengthen the affirmation as effective in practice a management model, based on Classical
Administration and Positivist Education, with symptoms of suboportunidades, productivism,
subordination and inconsistency. To challenge the assumptions and consequences of this
consolidated model, this thesis confirms, from a theoretical base of research, with a possible
integrated, complex and multi-referential perspective, Management, Education and Human
Development. As a result, reveals mainly that it is possible to overcome the gap between
theory and practice in this field, by proposing an operational model as a possibility for the
practice of a etnogestdo with people for emancipation of individuals, companies,
governments and social organizations and concluded by detailing its constituent elements
and possible consequences.

Key Words: Management, Education, International Cooperation, Human Development.
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1 INTRODUCAO

A administracdo classica langou as bases dos pilares de um modelo, ainda
vigente, que envolve, de forma vertical e hierarquizada, o planejamento, a
organizacao, a direcdo e o controle, como fases de um ciclo de mando aplicavel,
supostamente, em qualquer espaco onde exista 0 humano, posto como recurso. Tal
perspectiva teria ensejado a acao de "administradores experimentados"” que, peritos
em &reas especificas e, supostamente, "detentores de conhecimento gerencial”,
poderiam, em tese, guindar pessoas e organizacfes a patamares melhores de
desenvolvimento, valendo-se de técnicas instrumentais para "instruir’ com base nas

pedagogias, também, tradicionalistas.

Diretamente, a tese aqui defendida, verifica 0s pressupostos desta
perspectiva, pautada na administracao classica e na educacao positivista, efetivados
na pratica, com todos os seus reflexos e desdobramentos, no campo das
cooperacdes técnicas internacionais, a partir da experiéncia®, pessoal e profissional,
deste autor, analisando-se seus efeitos sobre os grupos sociais e organizagdes.
Ante o ja amplamente desvelado esgotamento dos modelos arrimados nestas
teorias tradicionais, confronta-se suas abordagens, fases e reflexos, com teorias
progressistas de epistemologia, educacdo e desenvolvimento humano, em prol de
desvelar um novo modelo de gestao ‘com' pessoas e 'para’ organizagoes.

Por seu carater pluricultural e multirreferencial (BARBOSA, 1998), bem como
sua teia de interesses, muitas vezes sobrepostos, a AID?, empreendida pelos
organismos estrangeiros em suporte a paises suboportunizados® em situacéo de
"crise”, constitui-se espaco privilegiado para mensuracdo de como se efetiva na
pratica essa triade organizacional composta por conhecimento-poder-
desenvolvimento humano. (MILANDO, 2005, p. 44)

' Em alguns anexos, serd possivel identificar acdes e experiéncias no campo das cooperacdes

técnicas, que ensejaram pesquisas e interacdes diversas, sustentadas e, ao mesmo tempo,
sustentaculo de producdes teéricas de minha autoria, que antecederam a este trabalho e sao trazidos
em varios dos seus trechos.

% Livre traducdo de "ajuda”, também sigla de Assistance International for Development, é utilizada
para designar o escopo de Cooperacdo Técnica Internacional, através de seus organismos e
agéncias, bem como dos paises “parceiros” de desenvolvimento, que trabalham em bloco, néo
obstante um teor de grande disputa e sobreposicdo de esfor¢cos apresentados no campo.

® O conceito de "suboportunidade”, que confronta a nogédo classica de "subdesenvolvimento”, trazido
em outras publicagGes e em trabalhos de minha autoria, que antecederam a esta tese, sera melhor
definindo e desenvolvido ao longo do texto.
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O presente estudo volta o seu olhar para as praticas de capacitagcdo da ONU
e de seus parceiros de desenvolvimento, porém com o firme proposito superador e
emancipatorio, para propositura de alternativas epistemolégicas para a gestdo, nao
apenas neste campo. Quer-se perceber a viabilidade e os caminhos operacionais de
um novo modelo de gestdo (politica e estratégia), alternativo as praticas, aqui
desnudadas pela anélise da acdo dos chamados operadores® do desenvolvimento,
mas presentes em varios campos de acao e interacdo, além do recorte deste

trabalho.

Neste cenério, a ilusdo da neutralidade axiologica e da imparcialidade é o
caminho mais curto para a parcialidade e a manipulacdo dos processos de auxilio
internacional que pode subtrair do povo destinatario deste “apoio” o seu
protagonismo, além de tirar-lhe a condicdo de, verdadeiramente, decidir o seu
destino pela autodeterminac&o. E certo que qualquer processo de reconstrucdo pelo
desenvolvimento humano, individual ou coletivo, ndo pode prescindir de mediacdo e
apoio, no entanto, o que se precisa desvelar € de que forma a gestdo deste
processo de "transferéncia" de know how pode coabitar com autodeterminagéao e

autonomia de seus destinatarios. (SILVA, 2004)

O conceito de desenvolvimento, de tdo complexo, controverso e polémico, em
suas nuances e dimensfes, a luz dos estudos dos mais diversos teoricos e
correntes de pensamento, representa parte das mais significativas aos que se
propdem analisar os paradoxos e imponderaveis do campo da cooperacdo técnica
internacional, principalmente em se tratando da efetividade das acdes da

Organizacédo das Nacdes Unidas (ONU) e seus parceiros para o “desenvolvimento™.

O termo “desenvolvimento” €, obviamente, eivado de possibilidades
interpretativas, mas cabe-nos analisar a perspectiva participativa, ou ndo, associada

ao conceito, bem como o que ¢é ser “desenvolvido”, e sob que perspectiva.

Os conceitos alternativos ao desenvolvimento, tais como “outro
desenvolvimento”, “antidesenvolvimento” e “progresso”, s&o

* O termo "operadores do Desenvolvimento", frequentemente utilizado no campo das cooperacdes,
para designar os seus técnicos e peritos, ou referir-se aos organismos multilaterais, aponta para um
forte pendor autocratico e tem suscitado uma série de debates e questionamentos, tanto no meio
académico, quanto nas relac6es de trabalho no ambiente da AID. (MILANDO, 2005)

® Entende-se por parceiros de desenvolvimento todos os paises, organizacdes ndo-governamentais e
agéncias internacionais que agem (ou deveriam agir) de forma coordenada com as missdes da ONU.
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igualmente definicbes baseadas em valores ocidentais como: o ser
humano pode manipular racionalmente 0s recursos materiais e ndo
materiais e conduzir a sociedade na direccdo mais correcta. Com a
sua conotacdo ocidental de progresso, conseguido através de uma
suposta planificacdo racional do devir social, com a sua utopia,
valores humanitarios e crenca nas promessas da ciéncia, o conceito
de desenvolvimento € complexo e controverso. O desenvolvimento
equiparado por muitos autores ao crescimento econémico, isto é, ao
aumento da produtividade, ao progresso tecnolégico e a
industrializac@o. Alguns até criticam a inclusdo, na definicdo dos
factores ndo econémicos. (MILANDO, 2005, p. 33)

De acordo com Ghai (1990) e SCHUURMAN (1993), na légica ocidental, em
muitas de suas expressdes, ha um equivoco conceitual histérico, quando e onde se
tenta tratar o “desenvolvimento” como, simplesmente, “crescimento” e, na maioria
das vezes, sob o viés econdmico. Neste contexto, mesmo as timidas tentativas de
extrapolar esta perspectiva, de se atrelar o conceito, apenas, ao incremento
econdmico mercantil, tendem a esbarrar na dificuldade em promover outros

aspectos do desenvolvimento e, ainda mais, em mensura-lo com efetividade.

Neste particular, a énfase nas condicbes estruturais das comunidades, ditas
subdesenvolvidas, ou na auséncia destas, pode mascarar um equivoco amplamente
enunciado no campo das intervencgdes internacionais (MILANDO, 2005). Chega-se a
exortar uma “taxonomia das cooperagdes”’, donde separam-na em dois grupos,
sendo um deles para o desenvolvimento econémico e social (cooperacao
estruturante) e outro para a difusdo de conhecimento técnico-cientifico e
transferéncia de know-how (cooperacdo técnica). Porém, observado-se o0 seu
sentido lato, e ndo meramente didatico, qual seria o sentido de separar uma coisa da

outra?

Para Milando (2005), a auséncia de condi¢des estruturais e da predisposicéo
para o “desenvolvimento” das organizagdes, em Africa como em outros espacos,
sdo propaladas como a grande justificativa para a “falta de desenvolvimento”, o que,
segundo o autor, ndo condiz com a realidade, na medida em que é exatamente a
forma de intervencédo e o modelo de desenvolvimento induzido que ocasiona estas,
supostas, lacunas e auséncias. Na mesma linha, Rodrigo Santos (2010) analisa que

a auséncia das condicbes capacitadoras® para a construcdo e compartilhamento

® Analisadas por mim, em Rodrigo Santos (2010), a partir de Nonaka e Takeushi (1997), como
prerrogativas fundamentais a construgdo do conhecimento e desenvolvimento organizacional,
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7

efetivo do conhecimento € uma realidade nas instituicbes e na burocracia dos
estados e "comunidades alvo" das cooperacdes, mas esta auséncia se deve,
principalmente, aos atritos culturais’, fomentados pelas metodologias de
gestdo/mediacao, perpetradas por organismos internacionais e pelo modus fasciendi

dos operadores do desenvolvimento estrangeiros.

Assim, concorda-se aqui que ndo se pode tratar separadamente o
desenvolvimento estrutural, da qualificacdo integral dos sujeitos do processo, ao
contrario do que parece pressupor a maioria dos operadores do desenvolvimento ao
redor do mundo. Outrossim, é perigoso pensar-se em desenvolvimento institucional
sem, de forma integrada e interdependente, propiciar as condicbes para a
emancipacdo e capacitacdo continuada dos individuos, sendo o fortalecimento

organizacional, pressuposto e, ao mesmo tempo, consequéncia deste.

O desenvolvimento também pode ser apreendido como uma
condicdo existencial humana; uma forgca propulsiva da auto-
realizacdo que pode ser articulada numa trilogia aritmética que
combine com “ser mais” com o “ter mais” e o “fazer mais”. “Ser mais”
exprimiria os factores culturais do desenvolvimento, apreendidos a
partir do complexo sistema de valores das sociedades humanas; o
“ter mais” seria a satisfagdo material progressiva, que nao
sobrealimentasse o consumismo nem desequilibrasse o ambiente
ecoldgico; e o “fazer mais” seria a dindmica produtiva e institucional
gue criasse ocupacgdes condignas e postos de trabalho, e ndo o
desemprego. Assim visto, o desenvolvimento ndo € parcial e sim
integral, compreendendo variadissimas dimensdes, entre as quais 0s
direitos humanos, o meio ambiente, o crescimento populacional, os
indices de alfabetizacédo e de saude, a distribuicdo de rendimentos e
0os padrdes de comércio. Neste prisma de integridade e
complexidade, o desenvolvimento seria medido por indicadores
plurais, que ndo apenas o0 de crescimento (econdmico). Nesta
mesma acepg¢do, o desenvolvimento ndo poderia ter o mesmo
sentido concreto para todas as sociedades, e nem se poderia
materializar de modo universal, tal como o0s instrumentos que se
produziriam para a sua mediacdo. (MILANDO, 2005, p. 35)

ausentes nas chamadas "comunidades alvo" dos esforcos de cooperacédo internacional, como fara
saber a fundamentacao desta tese.

" Os atritos culturais sdo determinantes na auséncia das condicdes capacitadoras e determinadas
pelas mesmas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Em Rodrigo Santos (2010), ha um estudo relacional
entre os atritos culturais e a auséncia de condi¢bes capacitadoras na maquina publica de Timor-
Leste, como consequéncia, principalmente, da acdo dos peritos internacionais em seu esforco de
cooperacao técnica.
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Ora! Se desenvolvimento implica, necessariamente, no crescimento
biopsicossocial dos individuos, como consequéncia e, a0 mesmo tempo, pré-
condicdo para a evolucao estrutural, socioeconémico e ambiental, é razoavel afirmar
que, toda forma de desenvolvimento efetivo é “Desenvolvimento Humano”, ja que

aguele nao existe fora deste, sendo, a partir deste e para este.

Para Haq (1995, p. 16 - 20) o chamado paradigma do desenvolvimento

humano tem quatro componentes fundantes:

a) Equidade: isto €, as pessoas devem ter acesso equitativo as
oportunidades. Ressalvando-se que isto ndo garante, necessariamente, a igualdade

em termos de resultados “finais”;

b) Sustentabilidade: ou seja, a proxima geracdo precisa, pode e merece
contar com 0S mesmos recursos e possibilidades, ou mais. Nao reduzindo-se, este

aspectos, exclusivamente, a renovacao dos recursos naturais;

c) Produtividade: relativo ao fomento de um ambiente macroecondmico que
permita a essas pessoas alcancarem o0 maximo seu potencial, ao lado do
investimento nelas — as pessoas — para 0 desenvolvimento dos seus proprios

recursos,

d) Empoderamento: isto €, as pessoas ndo poderiam ser beneficiarias
passivas de politicas e gestdo para o desenvolvimento humano, tratadas como
“alvo” ou nimero nos relatorios. Urge e requer-se um papel ativo e uma participacao

real nos processos que vao determinar suas vidas.

Pressupfe-se que, a partir do chamado paradigma do desenvolvimento
humano, deve-se primar por este e abordar todos os pontos dos modelos
tradicionais de crescimento, porém partindo-se do ponto de vista e referéncias dos
sujeitos. E possivel, importante e necessério falar sobre, e perseguir, o crescimento
econdbmico, por exemplo, desde que se discuta se 0s entes humanos envolvidos

participam ativamente e beneficiam-se deste crescimento. Na mesma linha, é
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fundamental perguntar se a expansao econdmica leva a um “job-led growth” ou a um
“‘ljobless growth”. Igualmente, s6 faz sentido falar de aumento no comércio
internacional, se as pessoas tiverem acesso pleno as oportunidades geradas por
esta expansao. (HAQ, 1995, p. 23)

Partindo-se deste paradigma, as questdes econdmicas tradicionais continuam
com o0 mesmo grau de importancia que sempre tiveram, ou até maior, mas sao
analisadas do ponto de vista de como influenciam a vida das pessoas. Entretanto, as
pessoas jamais podem ser consideradas simplesmente como “beneficiarias do
crescimento econémico”, mas sim como os verdadeiros agentes das mudancgas na

sociedade.

Se ndo ha, pois, desenvolvimento, que ndo seja humano, tampouco é
razoavel raciocinar desenvolvimento humano que ndo envolva a potencializacdo dos
"recursos dos humanos". Ratifique-se que o conceito de “Desenvolvimento Humano”
deve extrapolar em muito 0os aspectos, tdo somente, métricos e quantitativos, por
tratar-se da sintese interativa das relacdbes humanas numa dada relacdo tempo /
espaco, bem como das percepcbes e tessituras simbdlicas, construidas e
desconstruidas, pelos sujeitos, na qual o protagonismo e a autonomia destes
devem, em tese, serem considerados condicdes basilares para este
desenvolvimento em suas dimensdes fisica, psiquica, social, espiritual, material e,
em suma, cultural-antropoldgica. (SEN, 2000; SIMAO E MARTINEZ, 2004)

Aqui se entende, Recursos Humanos (RH) ndo na perspectiva dos sujeitos,
entes humanos, postos como “recursos” a disposicdo deste novo processo
produtivo, mas os “recursos que os humanos — e so eles — contém”, notadamente no
que concerne a saberes, competéncias® e habilidades®, aspectos do conhecimento e
cognicdo, recursos dos quais as organizacdes vao depender, cada vez mais, sem,
contudo, poder consegui-los apenas "comprando” o tempo e a presenca fisica de
sujeitos, insatisfeitos e desestimulados. Todo o potencial criativo e de emancipacéo
das comunidades neste novo cenério, dependem de educacdo e desenvolvimento

humano de ponta, considerando-se padrbes, ndo apenas locais, tampouco

® Definido por Zarifian (2001) como a capacidade de realizar algo efetivamente a partir do que se
sabe. Ha, porém, um acentuado debate na academia com varias proposituras para definir
competéncia.

° Dimens&o operacional da competéncia, discriminante de fazeres praticos da mesma. (ZARIFIAN,
2001)
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genuinamente exportados, bem como do despertar da motivagdo como forga volitiva
que fard com que este "novo" ser humano coloque este potencial & disposicao.
(SANTOS, 2012)

Willian Easterly (apud WATTS, Ducan J., 2011.) advoga que o0s
gestores/mediadores de qualquer processo de desenvolvimento, devem comportar-
se como "agentes de busca", percebendo o "lugar” de onde parte as referéncias de
cada comunidade assistida a ser potencializada em seus recursos, repudiando-se a
perspectiva "profética" que costuma marcar a postura "professoral” dos operadores

do desenvolvimento, gestores e educadores em geral pelo mundo.

O planejador acha que ja sabe a resposta; pensa que a pobreza é
um problema de engenharia técnica que ele pode solucionar. O
agente de busca admite que ndo sabe a resposta com antecedéncia;
ele acredita que a pobreza é um complicado emaranhado de fatores
politicos, sociais, historicos, institucionais e tecnoldgicos [...] O
planejador acredita que pessoas nao envolvidas com o problema
sabem o suficiente para impor solugdes. O agente acredita que
apenas pessoas que fazem parte do problema tém conhecimento
necessario para encontrar solugbes e que a maioria das respostas
devem nascer de dentro do contexto. (EASTERLY Willian, 2006.
apud WATTS, Ducan J., 2011, p. 194.)

Como consequéncia natural dos debates sobre o desenvolvimento, surgem
estudos e definicbes acerca do “subdesenvolvimento”, bem como de coletividades,
supostamente, “subdesenvolvidas”. O termo “subdesenvolvido” tem, como o prefixo
“sub” pressupde, a conotagdo de “abaixo do desenvolvido”, ou seja, aquém do nivel
de desenvolvimento aceitavel (WILTERDINK, 1994). Mas, qual o parametro para
esta classificacdo, e de que “lugar” se esta avaliando este “desenvolvimento” ou

“subdesenvolvimento”?

Restou cabalmente comprovado, em estudos anteriores, de autores como
Kelly Silva (2004) e Jo&do Milando (2005), entre outros, que a logica da cooperacao
internacional é permeada de uma perspectiva de desenvolvimento, isomorfica e
homogeneizante, a qual alguns tedricos denominam “pensamento abissal’. Suas
linhas centrais fundamentam-se na ideia de que, do outro lado “da linha” conceitual
que separa o0 “norte epistemoldgico etnocéntrico” das comunidades

“subdesenvolvidas”, nada ha por aprender ou apreender, restando aos
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“‘competentes, desenvolvidos e generosos” sujeitos ja “forjados” dentro do modelo,
“ideal e unico possivel", transferirem “a férmula”, para tentar fazer com que estes
grupos marginais tenham possibilidade “de um dia lograr o status e espaco das
comunidades evoluidas”. (SANTOS, 2010)

Quem pugna por esta forma conceitual de “desenvolvimento” enxergara
realmente como “subdesenvolvido” todos os individuos e comunidades que nao se
assemelhem e se equivalham consigo, conforme os pressupostos que lhe forjou e
gue servem de base para tudo o quanto propalam, sob os aspectos cultural e social
(GROSFOGUEL, 2006). Assim, torna-se quase inevitavel a seducdo que sentem, os
adeptos do pensamento abissal, em “controlar, ordenar e induzir’ o desenvolvimento
alheio. Entre muitas analises e criticas acerca desta perspectiva, destaca-se aqui 0
pensamento de Norbert Elias (1993 e 1994), acerca do que conceitua de “processo

civilizacional’.

Segundo sua perspectiva, operadores adeptos da perspectiva civilizacional,
tendem a desconhecer que, longe de ser uma folha em branco, desprovida de
personalidade, o contexto cultural das comunidades é extremamente complexo e
impossivel de ser traduzido de fora para dentro. Ao tentar-se induzir o
“‘desenvolvimento” e dotar-lhe de um receituario “alienigena”, estes operadores
estdo reproduzindo, intencionalmente ou nédo, aquilo que Focault (1982) denominou

de domesticacdo de conduta ou aculturacao.

“Dramas desenvolvimentistas” sdo tipos complexos de encontros que
juntam atores e instituicbes locais e outsiders. O fato de outsiders
pretenderem planejar o futuro de uma comunidade é indicativo do
seu poder diferencial no encontro. Em tais circunstancias instala-se
uma dicotomia. Por um lado h& os objetivos e a racionalidade dos
planejadores; por outro, o destino e a cultura das comunidades.
Antes da existéncia de um projeto de desenvolvimento, populacdes
locais dificilmente poderiam conceber que seu destino era suscetivel
de ser sequestrado por um grupo organizado de pessoas. Na
realidade, planejamento — isto €, a determinacdo antecipada de como
uma certa realidade sera — implica a apropriacdo por parte de
outsiders, do poder das populacbes locais de serem sujeitas dos
seus proprios destinos. De sujeitas de suas proprias vidas, estas
populacBes se tornam sujeitas das elites prescientes. (RIBEIRO,
2007, p. 289 e 290)
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Como consequéncia do ndo envolvimento ou ndo participacdo das
chamadas "comunidades alvo" no processo decisorio, bem como da inobservancia
de suas referéncias, na tentativa de um desenvolvimento induzido “de fora para
dentro”, que culmina, via de regra, por tachar-lhes como “inferiores”, “pobres” e, em
suma, “subdesenvolvidos”, ha um natural afastamento ou, pior ainda, uma
participagdo meramente protocolar, destes sujeitos nos esforcos exdgenos de
“capacitagdo” de pessoas e instituigdes. Com pouquissimo envolvimento emocional
e cognitivo, apesar da presenca fisica de alguns destes sujeitos locais nos projetos
capitaneados pelos operadores estrangeiros do desenvolvimento, estes agem
conforme o que Rodrigo Santos (2010) classifica, em forma de provocac¢do, como

processo de (des)envolvimento humano, fomentado pelas cooperacgées.

De acordo com Friedman® (1996, p. 86), os aspectos seminais que
potencializam a acéo dos sujeitos, organizacfes, nacdes, familias, comunidades em
geral e setores, social e historicamente excluidos, sdo fundamentalmente
endogenos. Por isso, “[o] empowerment genuino ndo pode nunca ser conferido a
partir do exterior’. Assim sendo, a dita pobreza, nada mais € do que uma forma
social, politica e psicoldgica de disempowerment, ou seja, de falta de poder para o
exercicio pleno da cidadania e que advém de politicas de desenvolvimento
baseadas numa cartilha econbmica e epistemolégica que € O&bice a quaisquer

processos de inclusédo social da maioria das pessoas.

Impbe-se, pois, um desenvolvimento alternativo, que consistiia numa
abordagem também global deste processo, em duplo sentido. Primeiro, no sentido
de abarcar multiplos aspectos da vida humana, designadamente sociais,
econbmicos, politicos e ecologicos. Em segundo lugar, o desenvolvimento
alternativo seria global, porque ndo se circunscreveria ao espaco geografico local,
envolvendo, progressivamente, acdes conjugadas aos niveis regional, nacional e

internacional, sem contudo, perder-se a referéncia do "espaco"” de cada individuo ou

grupo.

' Friedman considera serem necessarios agentes externos para despertar 0s grupos sociais,

“convidando-0s” a marchar em diregdo ao empowerment coletivo. Partindo de uma verificacdo de que
as acdes populares espontaneas — as geradas de dentro dos pequenos espagos geograficos das
populacdes — raramente sdo inovadoras. O autor ainda salienta a necessidade do envolvimento de
agentes externos, como em qualquer organizagcdo, para “produzirem a ‘centelha’ da mudanca
enddégena”. O grande desafio é encontrar a justa medida entre esta mediacdo e a indugdo alienante.
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Quem concordar com a impossibilidade cientifica do chamado “Desenvolvimento
Induzido”, de fora para dentro, sera, naturalmente, remetido a compreender que
qualquer possibilidade de desenvolvimento efetivo, passa pela forma como os
sujeitos serdo instrumentalizados a lidar com os recursos — humanos, naturalmente
— que lhes s&o potenciais e precisam, obviamente, ser desenvolvidos. E preciso
compreender que o desenvolvimento participativo, emergente da cultura local,
eivado dos seus valores e em amplo dialogo com os saberes globais é a Unica forma
de desenvolvimento emancipatério concreta. Faz-se necessario, pois, que se criem
condicbes para a participacdo destes sujeitos como verdadeiros protagonistas,
fomentando-se o poder local. Isto passa por um processo de “‘emancipagao
cognitiva” dos Recursos Humanos (RH). Esta é, seguramente, a chave de uma
eventual alternativa para o efetivo desenvolvimento. (MILANDO, 2005; SANTOS,
2010)

Em suma, o modelo atual de desenvolvimento, no &mbito internacional - e ndo
s6 - aparenta ser pautado pela légica “mestre-aprendiz” de mao unica, onde parece
ter prevalecido o chamado “pensamento abissal” e pugna-se por um modelo pautado
na forma ocidental de perceber o proprio progresso, com énfase, quase que
exclusivamente, econbémica. Mais que isto, pauta-se por processos induzidos, pré-
concebidos e com pouquissima flexibilidade ou possibilidade de adequacao, no seio
de acdes que se pautam pelo erro conceitual da “transferéncia de conhecimentos”
externos e da supressdo de saberes/poderes locais. (GROSFOGUEL, 2006;
RIBEIRO, 2007; SANTOS e MENEZES, 2010; SANTOS, Rodrigo, 2010)

Qualquer perspectiva epistemoldgica alternativa ao contexto supra, deve
cuidar de, primeiramente, resignificar a ideia de que existem pessoas e
comunidades “subdesenvolvidas”. Por tudo o quanto fora desvelado até aqui, fica
patente que, os individuos e coletividades que sdo apontados como
“subdesenvolvidos”, o sdo com base em métricas, exclusivamente, externas, bem
como modelos de “desenvolvimento” analisados unilateralmente e, por conseguinte,
distorcidos. De outra maneira, pode-se sustentar que, na verdade estes entes séo
sim, suboportunizados, conforme a perspectiva aqui defendida, com a qual tende-se

a concordar no presente trabalho. Isto por que, o0 que existe de fato é a auséncia de
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oportunidade para o desenvolvimento dos seus “recursos”, principalmente, em

funcao do “epistemicidio”!, ao qual sdo submetidos. (SANTOS, 2012)

Tal cenério de suboportunidades demonstra duas faces, ambas
crudelissimas. Por um lado, as comunidades, desrespeitadas em seus tempos e
movimentos préprios, ndo tém oportunidade de se enxergarem em suas
idiossincrasias, dindmica propria e cultura. Por outro lado, ndo h& oportunidade de
empoderamento efetivo e autodeterminacdo destas comunidades, pela edificacdo do
“ser epistémico”, que fomentaria, ai sim, emancipacéo, autoria, autoconhecimento,
“resisténcia epistemoldgica”, valorizacdo do "local' e dialogo horizontal com o
"global". (SANTOS, 2002; 2003; 2004)

Legou Lévi-Strauss (1958), que toda interpretacéo valida deve fazer coincidir
a objetividade da analise histérica e comparativa, com a subjetividade da experiéncia
vivida. Entdo, se desenvolvimento €, necessariamente, humano, implica, pois, em
potencializacdo dos seus recursos, a partir de suas referéncias. Assim, gerir/mediar
€ Desenvolver os Recursos (dos) Humanos, tomando por base referéncias
cientificas, historicas e filosoficas diversas, mas, sobretudo, constituindo o
sentir/pensar/agir a partir da praxis, arrimada na realidade interior dos sujeitos ou
grupos, em didlogo — ndo impositivo — com o exterior. (SANTOS, Rodrigo, 2010;
2012)

Assim sendo, como tratar qualquer sujeito ou coletividade como
“subdesenvolvido” ou “atrasado”, visto que, 0 que estd em tela € o0 quao
oportunizado fora este sujeito ou grupo, para enxergar-se em suas forcas e
fragilidades endbégenas, bem como nas oportunidades e ameacas que se lhes
apresentam em seu ambiente externo, podendo assim lograr desenvolvimento

integral e abreviado?

Boaventura de Sousa Santos (2010, p. 53), prop0e a existéncia de uma

“resisténcia epistemoldgica”, por ele denominado pensamento “pds abissal”, pautado

' Termo originalmente utilizado por Meneses e Santos (2010) para denunciar as violentas

supressfes dos saberes locais, do processo civilizacional empreendido por grupos hegeménicos,
como forma de violéncia cognitiva e sobreposicdo de culturas. Os autores sustentam que existe um
“norte geogréfico”, integrado em sua maior porcdo por estas nacgfes, que inspiram a existéncia,
também, de um “norte conceitual”, que independentemente da localizagdo geopolitica, constitui-se em
fronteira do chamado “pensamento abissal” (SANTOS, 2010). Em confrontacdo a este processo de
epistemicidio, os autores propdem novas epistemologias de denincia, rendncia e resisténcia a estas
praticas vigentes, denominadas por eles como “epistemologias do sul’.
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em uma ecologia dos saberes, segundo a qual ha que se reconhecer a pluralidade
de conhecimentos heterogéneos e em intera¢des sustentaveis e dindmicas, porém,
sem comprometer sua autonomia. “A ecologia dos saberes baseia-se na ideia de

que conhecimento € interconhecimento”.

Encontrar equidade na agao cooperante e n&o extrapolar a sutil fronteira entre
assisténcia e assistencialismo. Este parece ser o principal desafio aos que se
propdéem corroborar, pela mediacdo, com a evolucdo de pessoas, organizacdes ou
nacdes, que passa hecessariamente pela construcdo e compartiihamento de
conhecimento significativo. A assisténcia € fundamental a qualquer processo de
Desenvolvimento Humano, ao contrario do assistencialismo, que rouba do outro a
condicdo ontolégica de ser sujeito protagonista do seu préprio destino. (FREIRE,
1996; SEN, 2000)

O presente trabalho parte da andlise das praticas de gestdo, difusdo e
compartilhamento de conhecimento no campo das cooperac¢des internacionais para
o desenvolvimento, tomando-se por recorte epistemoldgico o caso da Republica
Democrética de Timor-Leste (RDTL), no biénio 2005-2006, quando fora instaurada
no pais a missdo da ONU, denominada United Nations Office in Timor-Leste
(UNOTIL)*. Ressalvando-se o seu carater didatico ilustrativo para a compreens&o
de um tecido social bem mais amplo, em que se percebe, jA cabalmente, os
processos de construcdo e compartilhamento do conhecimento, com consequente
construcdo, desconstrucdo e reconstrucdo de culturas, discriminantes e
discriminadas de e por Desenvolvimento de “Recursos dos Humanos”, forga motriz

de qualquer processo evolutivo. (SANTOS, 2013)

A UNOTIL coincidiu com a presenca deste pesquisador que fora membro da
Missdo Brasileira entre 2005 e 2007. A primeira cooperacdo de grande porte da
histéria do Brasil na area de Educacao, surgiu da decisdo estratégica do governo
brasileiro, em rever os rumos da politica internacional do pais e das formas de
projecdo do "poder nacional”, além da "necessidade" de apoiar o Timor-Leste em

seu processo de reconstrugdo do sistema educacional e da gestdo publica, apés

g importante esclarecer que os aspectos relacionados a UNOTIL e as cooperagfes internacionais,
em Timor-Leste, ou em outros espacos, trazidos a baila a partir das experiéncias académicas,
investigativas e laborais, minhas e de outros pesquisadores, todos citados ao longo desta tese, sdo
meio e ndo fim em si mesmo, no presente trabalho. Cumprem, pois, o importante papel de, a partir de
circunstancias ja comprovadas anteriormente e referenciadas aqui, das quais ndo mais me ocuparei,
propor alternativa, estruturada e superadora, para a praxis neste campo.
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mais de 25 anos de uma sangrenta guerra, advinda de uma violenta ocupagéo da
Indonésia, que deixara como Ultima marca a queima de todos os prédios da
administracdo publica e a devastacao de quase a totalidade do territério timorense.
(SPAGNOLO, 2011)

A Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)
foi a organizacao designada para orientar este esforco que ganhou forma a partir do
edital numero 001/2005 (CAPES, 2005) e atraiu mais de dezessete mil professores
universitarios de todo o Brasil na busca de cinquenta vagas, que se traduziriam na
oportunidade de ajudar a escrever a histéria de um novo pais e das cooperacdes

internacionais do Brasil.

Analisadas, todas as fontes tedricas, bibliograficas ou documentais®®, bem
como a “memoria etnografica” deste pesquisador, observou-se anteriormente, que a
l6gica de “transmissé&o” do conhecimento, incrustada pela ONU e seus parceiros de
desenvolvimento, no ambito cooperacdo técnica internacional, vista a partir de
Timor-Leste, estd permeada de vicios e, no seio de diversos conflitos culturais, que

sdo Obice ao compartiihamento de informacdes relevantes e integras, o governo,

¥ 0s principais documentos, aos quais esta tese se refere, sdo:

- Relatério do PNUD, com classificacdo do IDH do Timor-Leste, antes e depois da presenca dos
estrangeiros, cooperantes internacionais, no territério através das missdes de suporte ao pais.
Discriminante de uma incongruéncia, pela queda de posi¢cdes do pais neste indice, quando da
avaliacdo das missdes da ONU, em relacéo a 1999 (antes da presenca internacional), mesmo em se
considerando os critérios estabelecidos por ela prépria, como comprovado em trabalho de campo
realizado por mim, com resultados publicados e trazidos, também, nesta tese;

- Edital da CAPES, para selecdo de especialistas brasileiros, visando a missdo em Timor-Leste, na
qual fui selecionado a atuar como cooperante internacional naquele pais;

- Relatorio do Secretario Geral da ONU, acerca da UNOTIL, com respectivas resolugdes do
Conselho de Seguranca que, institui a UNOTIL (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 2005) e
prorrogam-na (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 2006a e 2006b), sob os nimeros 1599;
1677 e 1690, respectivamente.

Nestes se pode observar o que, formalmente, ensejou a constituicdo da UNOTIL e as avaliacdes
realizadas, ao curso de sua existéncia no pais. Discriminante de grande dissonancia, entre os
primeiros objetivos propostos, os resultados, supostamente, atingidos e propalados antes da “crise de
abril de 2006", detalhada nesta tese, e o0s resultados efetivos observados no campo, por
pesquisadores e cooperantes, como eu.

- Produto de entrevistas, semi estruturadas e ndo estruturadas, empreendidas por mim, em Timor-
Leste, no periodo da UNOTIL, com cooperantes internacionais e agentes publicos timorenses. A
sintese de alguns relatos, trazidos parcialmente ao longo do texto do presente trabalho, encontra-se
publicada em Rodrigo Santos (2010) e visa, com auxilio de outras fontes, revestir de fundamentacéo
e legitimidade empirica algumas afirmacdes que sustentam a existéncia e modus fasciendi do modelo
de Gestdo e Educacgéo vigente nas cooperagdes técnicas atualmente. Dai, torna-se possivel e
coerente, metodologicamente, direcionar o foco da pesquisa para a discussdo teorica dos
fundamentos e elementos constitutivos deste modelo, comprovadamente existente, bem como, e
principalmente, para a reflexdo acerca da possibilidade de um outro olhar e de uma outra praxis
neste campo.
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enguanto organizacdo, nao apresenta as chamadas condi¢cfes capacitadoras para a
criacdo do conhecimento organizacional, muito menos, conhecimento emancipatorio
e validador. (SANTOS, Rodrigo, 2010)

O recorte espaco temporal € fundamental para, do ponto de vista
metodoldgico, conferir rigor e validade cientifica ao feito (GIL, 2002). Porém,
importante é, também, salientar que documentos mais recentes, dao conta de que
0os modelos e formato de intervencdo, no que concerne a cooperacao técnica
internacional permanecem inalterados, bem como o alcance da operacionalizacao
dos processos tradicionais de administracdo e tentativas de "transferéncia de

conhecimento", extrapolam este campo™.

Tal perspectiva epistemoldgica de gestdo pedagdgica, debatida por varios
autores, muitos aqui citados, e pelos proprios atores sociais no campo das
cooperagdes, como ficara claro ao longo de varios trechos deste trabalho, esta
arrimada em quatro aspectos fundantes de seu modelo, discriminante de seus
reflexos. E positivista e disciplinar; pautado na sobreposi¢édo de culturas; promotor
de supresséao de saberes; e lastreado no chamado pensamento abissal. (MENESES
e SANTOS, 2010)

Boaventura de Souza Santos (2010, p. 16), levanta trés questionamentos que

séo azimute fundamental para o presente esforgo investigativo:

e Por que razdo, nos ultimos séculos, dominou uma epistemologia que
eliminou da reflexdo epistemoldgica o contexto cultural e politico da

construcéo e reproducdo do conhecimento?
e Quais foram as consequéncias de tdo aviltante descontextualizagdo?

e Havera epistemologias alternativas?

14 ApOs a UNOTIL, surge em Timor-Leste a UNMIT (Misséo Integrada das Na¢des Unidas em Timor
Leste), fora instaurada com o objetivo de "conter o conflito civil instalado no pais, fortalecer o estado
timorense e a democracia". Fora instituida pela resolu¢éo 1.704 / 2006, da ONU e existiu de 2006 até
2012. Os ultimos membros da cooperacédo brasileira do triénio 2005/2007, alcancaram o inicio dos
seus trabalhos em territério timorense, tomando contato com seus principais documentos constitutivos
e relatérios de avaliagdo. Embora ndo seja, a UNMIT, objeto especifico de observacédo desta tese,
cabe ressaltar que esta observacdo no campo e 0 acesso as resolucdes e documentos, tanto de
constituicdo, quanto de avaliacdo, permitem asseverar que esta esta assentada sobre os mesmos
pressupostos conceituais e sob a mesma praxis, tanto da UNOTIL, que estd em tela no presente
trabalho, quanto das missdes que as antecederam. Desde dezembro de 2012, a presenca formal da
ONU esté circunscrita a um "escritério politico" ndo obstante a notdria influéncia que esta exerce na
relagdo entre os lideres timorenses e os representantes de outros organismos, originarios de diversos
paises, em seu esforco de cooperagao bilateral ou multilateral, ainda presentes no territério.
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E, pois, questdo da pesquisa e sumo da situacdo problema deste trabalho,

desvelar:

Como e com quais elementos constitutivos, uma perspectiva/propositura
transdisciplinar e complexa de gestédo, pode constituir - e constituir-se —
alternativa, para uma nova praxis epistemolégica, no campo das cooperacdes

técnicas internacionais e cenarios afins?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para fazer face ao problema apresentado, fez-se necesséria a busca e
consecucédo de um Objetivo Geral, qual seja:

Propor um novo modelo de gestdo da (In)formacdo e desenvolvimento
de recursos (dos) humanos, para individuos, comunidades e organizacoes,
baseado em abordagens alternativas ao modelo de desenvolvimento vigente,
pela resignificacdo epistemoldgica de sua politica e estratégia, a partir das

cooperacdes técnicas internacionais.

Visando suportar e viabilizar o atingimento do objetivo geral, os seguintes

objetivos especificos serdo perseguidos:

e Enunciar o panorama contemporaneo dos processos de cooperacao técnica
internacional, empreendidos em paises suboportunizados, com olhares a

partir de Timor-Leste;

e Situar a gestdo com pessoas e 0 desenvolvimento de seus recursos, no
ambito da sociedade da aprendizagem, concebendo tessitura relacional entre

esta e a premente reinvencao da praxis em cooperacgdes técnicas;

e Compreender os pressupostos de uma nova abordagem de gestdo com

pessoas, para individuos, grupos sociais e organiza¢cdes, numa perspectiva
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transdisciplinar e complexa, bem como seus desdobramentos, relacionados

as correntes pedagdégicas progressistas, na contemporaneidade;

e Propor um novo modelo de gestédo (politica e estratégia), pela mediacdo dos
processos de aprendizagem colaborativa, desenvolvimento humano e
organizacional, para individuos, organizacdes e governos, com base na préxis

do poder local, numa perspectiva transdisciplinar e complexa®®.

1.2 RELEVANCIA DESTA TESE

N&o basta perceber o grande hiato existente entre a retérica dos operadores
do desenvolvimento, quando confrontados com suas préticas e resultados no campo
da AID. Tampouco sera suficiente, compreender os caminhos eventuais processos
de alienacdo e fomento a dependéncia, causados por uma aparente “faléncia
epistémica” das politicas e da gestdo dos esforcos de cooperacdo em muitos
espacos. Bem como, igualmente ineficiente serd, tdo somente, entender os
pressupostos politicos e estratégicos que estdo por tras deste “epistemicidio”, no
qual parece se configurar o cenario intercultural das relagdes entre os organismos
multilaterais e as ditas "comunidades alvo" suboportunizadas. E preciso avancar
com alternativas concretas que sirvam de base para uma outra praxis

epistemoldgica nas cooperacdes internacionais.

A literatura actual sobre o desenvolvimento participativo tem sido
dominada por andlises conceptuais, explicacdes extensivas sobre as
estratégias participativas e argumentagbes em sua defesa.

A propositura de um "modelo”, a partir de um outro olhar, sobre a gestdo/educacédo/desenvolvimento
humano, emerge aqui, da compreenséo de como se efetiva na pratica o que ai esta posto, partindo-
se das suas lacunas e auséncias, como base para uma outra perspectiva de solidariedade
intercultural e democracia cognitiva. Este outro olhar parte, metodologicamente, do "conhecido" para
0 "desconhecido”, considerando-se este "vazio operacional" acerca de abordagens progressistas ja
difundidas conceitualmente, como espacos privilegiados do saber/fazer, de outros caminhos
possiveis. Isto posto, sem qualquer ingenuidade, que exclua os aspectos politicos e os conflitos de
interesses sobrepostos. Como exorta Edgar Morin (2013), em sua obra "A via para o futuro da
humanidade”, somos vitimas do que ndo conhecemos, mas somos, mais ainda, vitimados pelo que
conhecemos, pois sdo modelos e referéncias que moldam e, por vezes, limitam nossas
possibilidades. Entende-se pois, esta "via" para a reestruturacao de praticas e pensamentos coletivos
na sociedade, como algo possivel, se e somente se, tomarmos esta metamorfose como meta
prioritaria, utopia realizavel, sonho possivel.
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Escasseiam, porém, os estudos objectivos acerca da forma como
esta participacdo ocorre na realidade, os seus mecanismos e 0s
métodos para a sua promocdo efectiva, e isto ndo obstante
proliferacdo de estudos de caso sobre a matéria. Tal caréncia tem
dificultado  acumulacéo, acerca desta problematica, de
conhecimentos tedricos que se baseiem, realmente, nas experiéncia
empiricas e nas dindmicas operativas aos diferentes actores sociais
intervenientes nestes processos. Para alguns especialistas, o0
desenvolvimento participativo vive uma situacdo de impasse
operacional por falta de metodologias adequadas para organizar e
sustentar a participagdo das populagbes. Os especialistas em
ciéncias sociais, tém-se preocupado mais em advogar o conceito do
gue introduzir técnicas que permitam a sua concretizacdo. Esta pode
ser outra das razdes pelas quais o desenvolvimento participativo tem
tido pouca operacionalidade, apesar da grande simpatia e consenso
existentes em relagdo aos seus postulados. (MILANDO, 2005, p. 20-
21)

Também nesta perspectiva e exortando uma ecologia dos saberes,
Boaventura de Souza Santos traz a baila que:

A ecologia dos saberes ndo concebe o conhecimento em abstrato,
mas antes como praticas de conhecimento que possibilitam ou
impedem certas interven¢gdes no mundo real. Um pragmatismo

7

epistemolégico €, acima de tudo, justificado pelo facto de as
experiéncias de vida dos oprimidos lhes serem inteligiveis por via de
uma epistemologia das consequéncias. No mundo em que vivem, as
consel%uéncias vém sempre primeiro que as causas. (SANTOS,
2010)

Segundo Gil (2002, p. 19), aos que se propdem justificar a necessidade de se
empreender um esforgco académico, investigativo e laboral no campo cientifico,
considerando-se processo, eficiéncia, prazos e metas, resta, invariavelmente, a
analise do que compBe a base para a escolha de qualquer objeto e,
consequentemente, podera suportar um trabalho de pesquisa consistente, bem
como uma comunicacdo satisfatoria. Sao eles: a relevancia, que denote a
importancia do trabalho para a area do conhecimento em particular e para a
evolucao cientifica lato; a inovacdo, que ira garantir o carater, necessariamente,
desvelador e progressista do conhecimento cientifico; e a exequibilidade que,
considerando as circunstancias que permeiam a execucdo da pesquisa, dara a

7

dimensdo ao pesquisador do quao factivel € o trabalho em questdo no que

10 Aqui SANTOS (2010), refere-se a obra de Boaventura de Sousa Santos, ndo podendo ser
confundida, em sua referéncia, com obra de Rodrigo Santos, também de 2010, que aparece em
varios trechos deste trabalho, trazendo elementos comprobatérios do campo da AID em Timor-Leste,
a partir da vivéncia do proprio autor, de estudo de caso e etnografico, empreendido e publicado
anteriormente a pesquisa que origina a presente tese.



29

concerne, principalmente, ao tempo de execugao do trabalho, recursos humanos e
materiais, compativeis com o seu grau de complexidade, bem como a possibilidade
de acesso e confiabilidade das fontes necesséarias a realizacdo da pesquisa.
Concordando-se neste ponto, pode-se justificar a pertinéncia do presente trabalho

com o que segue.

A relevancia do tema pode estar na preméncia de a comunidade cientifica,
ampliar o debate quanto a importancia do processo de desenvolvimento humano,
para fazer frente aos desafios que se nos apresentam nos campos das relacdes de
poder de ambito Internacional, da analise de contextos socioecondmicos em que se
dao as relagcbes de subordinacdo e/ou autonomia, da competitividade e do

desenvolvimento integral dos sujeitos.

Se houver concordancia neste ponto, pode-se perceber, também, a validade
de se debrucar sobre uma complexa unidade de analise para compreensao das
relacdes entre informagédo e conhecimento, neste que vem a ser o mais jovem
Estado-nacdo do terceiro milénio — o Timor-Leste —, além de guardar lacos de
aproximacdo com o Brasil em relacdo aos quais, ndo podemos ficar indiferentes. Por
fim, tém-se a oportunidade, em se cumprindo os objetivos do presente trabalho, de
criar uma plataforma importante para validar estudos outros e a praxis, acerca do
lugar da interculturalidade, (in) formacao integral e desenvolvimento de liderangas
em cooperacdes internacionais, considerando as relacdes de poder nas diversas

expressdes possiveis nos estados e entre eles.

O objeto apresenta-se, possivelmente, inovador, pois, ndo obstante a
existéncia de um vasto referencial teérico que poderad suportar as respostas as
guestdes norteadoras do trabalho, bem como o atingimento dos objetivos da
pesquisa, ndo parece haver um estudo relacional entre os pilares basicos que
norteiam o projeto — auséncias e lacunas na gestdo pedagodgica das cooperacdes
internacionais; bases da gestdo do conhecimento na sociedade da aprendizagem;
ecologia dos saberes e a tessitura de uma perspectiva epistemoldgica alternativa,
para politica e gestdo neste campo. Embora estes ja sejam, razoavelmente,

estudados isoladamente no campo cientifico, inclusive quanto a realidade Brasileira.

O estudo fora factivel, pois, aléem de razoavelmente delimitado, teve
disponivel um bom referencial tedrico, acerca do eixo tematico, que deu ao esforgo

de pesquisa um carater relacional e integrativo, diante de fontes cientificamente
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consagradas, conforme citado anteriormente. Some-se a isto a experiéncia pessoal
deste pesquisador em cooperacdo internacional, o que facilitara a andlise e
tratamento das informacOes. Especialmente no que concerne a cooperacao
internacional em Timor-Leste, tendo participado ativamente, por mais de dois anos,
dos processos que envolveram as principais decisdes politicas do pais em
capacitacdo e gestdo publica, como consultor do governo da RDTL e, em patrticular,
do Ministério da Educacdo timorense. (SANTOS, Rodrigo, 2010 e SPAGNOLO,
2011)

O trabalho encontra justificativa ACADEMICA, pela formacdo e interesses
investigativos do pesquisador; PROFISSIONAL, por ser fruto de inquietacdo advinda
da praxis profissional, como membro da primeira misséo diplomatica de grande porte
na area de educacdo da histéria do Brasil, na RDTL, tendo atuado na consultoria e
apoio a diversos lideres empresariais, politicos e académicos na Asia e Oceania,
com destaque para assessoria direta a Ministra da Educacédo e da Cultura de Timor-
Leste (MEC-Timor), Rosaria Corte Real; e, igualmente importante, PESSOAL, pela
motivacdo baseada na crenca da difusdo social do conhecimento como locus do
desenvolvimento humano e lastro para evolucdo integral dos individuos, em uma
sociedade planetaria que respeite a diversidade e construa as relacdes de poder,
nao a partir de ideais de assistencialismo, manipulacdo e subordinacdo, mas,

respectivamente, de assisténcia, emancipacao e autonomia.

A presente tese €, também, desdobramento de uma série de reflexdes e
acOes, advindas dos desvelamentos cientificos da dissertacdo, no ambito do
programa de Mestrado em Desenvolvimento Humano e Responsabilidade Social, da
Fundacao Visconde de Cairu, defendida com distingdo no ano de 2010, que tratou
da influéncia da cooperacéao internacional na capacitacdo dos servidores publicos de
Timor-Leste, com o mote da Gestdo do Conhecimento e (Des) envolvimento

Humano.

Estas constatacfes, acerca da metodologia e modelo de gestdo (politica e
estratégia), vigentes neste campo, sob o prisma da administracdo classica e da

educacao tradicional'’, secundaram de etnopesquisa, com um meticuloso estudo de

" O termo tradicionalista é utilizado para diferenciar as pedagogias pautadas no paradigma da
ciéncia classica, numa perspectiva positivista, da perspectiva que valoriza o "tradicional" e seus
atores, esta muito cara a maioria dos autores que fundamentam o presente trabalho.
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caso. Motivo pelo qual, ndo se julga mais necessario indagar-se aqui, acerca do ja
desvelado anteriormente, restando como desafio maior, uma reflexdo de base
tedrica, que confronte o existente e o devir, com possiveis desdobramentos. Nao ha
neste feito, no entanto, a expectativa de se validar, ja aqui, empiricamente este
modelo alternativo, o qual esta tese se propde apresentar. Outros trabalhos, a partir
daqui, seguramente, podem dar conta deste fazer.

Este trabalho de tese teve como principais facilitadores:
e A &rea de interesse, experiéncia pessoal e profissional do autor;

¢ Vasto referencial tedrico acerca de epistemologia, desenvolvimento humano e
responsabilidade social, que dao ao esforco de pesquisa um carater,

prioritariamente, relacional e de contextualizagdo ao universo pesquisado;
¢ A relativa facilidade de acesso aos elementos do universo de pesquisa.
N&o obstante alguns ébices, dentre os quais se destacam:

e O risco de perda de foco e desafio para delimitacdo do objeto, dada a sua

riqueza, amplitude e complexidade;

e Tempo exiguo, ante ao grande desafio investigativo da tessitura de uma tese

desta natureza.

Os possiveis impactos positivos, pela consecucdo dos objetivos da e na
pesquisa, podem estar em diversos campos, sendo importante destacar aqui alguns

dos mais significativos.

Do ponto de vista cientifico o produto, pode contribuir, pela legitimacao
académica, acerca da preméncia de um novo fazer no ambito gestdo/mediacdo do
processo de aprendizagem colaborativa nas cooperacdes técnicas internacionais e

cenarios afins.

Neste campo, alias, ja ha um amplo lastro acerca de aspectos como: a
sobreposicao de culturas e modelos, bem como a supresséo de saberes locais, em
detrimento dos paises suboportunizados; a dissonancia cognitiva entre 0s
documentos e diretrizes das cooperacdes e sua préaxis; as nefastas consequéncias

de se adotar em qualquer processo de qualificagdo um modelo etnocéntrico; a
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preméncia de se considerar, ante ao ato educativo em geral, uma atitude
transdisciplinar, como exorta Nicolescu (1999), numa perspectiva multirreferencial e
complexa; e uma, mais que pertinente e urgente “ecologia dos saberes”, que faca
frente aos velhos modelos epistemologicos, neste e em outros campos do

saber/fazer humano.

Uma contribuicdo deste estudo, através de seus produtos, podera ser,
justamente, relacionar algumas das principais constatacées dos campos supra, ja
amplamente difundidas separadamente na comunidade cientifica. Mais que isto,
este trabalho apontard o foco deste estudo relacional para o complexo campo das
cooperagdes técnicas internacionais, ndo obstante seu carater poder conferir-lhe
generalizacdo dos seus resultados, para cenarios onde hajam a concepc¢ao e/ou
implementacdo da gestdo do conhecimento e aprendizagem colaborativa,

culminando em proposituras para a praxis.

No ambito tecnolégico, a contribuicAo do trabalho estaria no auxilio a
formatacdo de novas tecnologias sociais, para 0s processos de cooperacdo técnica
internacional, ajuda humanitaria e auxilio a paises suboportunizados.
(TECNOLOGIA SOCIAL, 2004)

Economicamente, a resignificacdo da forma como o0s paises
suboportunizados e em situagdo de crise conduzem, ou ndo, 0 seu processo de
autodeterminagcdo perpassa pela forma como seus agentes interagem com o0s
interlocutores das cooperacdes multilaterais e a postura de ambos na relacao saber-
poder que se institui. Dai se define cenarios de autonomia e independéncia ou de
heteronomia e subordinacao, respectivamente. A consequéncia, que dai se extrair,
pode ter reflexos imediatos no cenario econbmico destes paises, tanto para os que

direcionam as “ajudas”, quanto aos seus destinatarios.

No que concerne ao impacto ambiental, hd aqui um entendimento de que a
ecologia na contemporaneidade deve extrapolar, em muito, a logica reducionista de
associa-la & preservacdo de recursos naturais, ndo obstante sua importancia. O
presente trabalho trata do necesséario equilibrio de sistemas cognitivos,
epistemologicos e organizacionais dinamicos, bem como da interagédo entre agentes
de nacionalidades, referéncias e interesses diferentes. Encontrar a justa medida da
acdo cooperante, sem extrapolar a linha ténue entre ajuda e ingeréncia, uso e

preservacao, diversidade e unidade. Tudo isto é face da mesma moeda, que pode,
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dependendo do seu tratamento, traduzir-se em impactos positivos para com a
Responsabilidade Social e a Sustentabilidade.

N&o obstante repudiar-se aqui, para o presente trabalho, qualquer carater
prescritivo e “professoral”’, cabem algumas reflexdes acerca de ligdes a serem
aprendidas e apreendidas, por todos os que pretenderam e/ou pretendem militar em
gestdo, politica, educacdo e desenvolvimento humano, em qualquer espaco que

estes se lhes apresentem.

Entre os beneficiarios em potencial, que os resultados deste feito podem
atingir em alguma medida, destaque-se, pelo menos, trés deles: o Brasil e os
brasileiros; os organismos e pessoas, operadores do desenvolvimento no ambito
internacional; e os destinatarios dos processos de intervencdo e “ajuda’

internacional, pela cooperacéo.

A pouca experiéncia do Brasil em cooperacao internacional e o limitado poder
de barganha dos seus operadores no campo da AlD, ficaram patentes a cada passo
da caminhada dos integrantes das diversas missdes brasileiras de cooperacao pelo
mundo, como se observa em Garcia (2006) e Rodrigo Santos (2010). A incompletude
da legislacao, para este fim; a auséncia de infraestrutura para o trabalho dos seus
cooperantes; e, até mesmo, a pouca intervengdo para suporte aos mesmos, por
parte do Estado brasileiro, eivam de obstdculos a acdo dos consultores
internacionais do Brasil e os expdem, ndo obstante serem estes profissionais, em
sua maioria, dotados de um pendor de cuidar que ndo se percebe com facilidade em
profissionais de outras nacionalidades. (SANTOS, Rodrigo, 2007; 2010)

A atual conjuntura brasileira no cenario mundial ndo permitird outra postura do
Estado brasileiro, sendo a de protagonista e vanguardista na mediagcédo de processos
de gestdo do conhecimento e desenvolvimento humano, com sdlidos investimentos
publicos que projetem o poder do Brasil, como um dinamo de mudancas na forma
como o0s paises "fortes”, dentre os quais ele agora se insere, lidam com os
suboportunizados. (SANTOS, Rodrigo, 2010)

Para a ONU e as missfes de paises que integram o seu grupo de “parceiros
de desenvolvimento”, cabe refletir sobre que tipo de poder se quer projetar no

cenario da seguranca e fomento, nas cooperacoes multilaterais. Apoiar €, antes de
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tudo, oferecer elementos para que os destinatarios desta ajuda consigam téo logo,
por si so, "tomar as rédeas" do proprio destino. A cultura ndo se importa de cima pra
baixo e de fora pra dentro impunemente, bem como conhecimento ndo se transmite
“enlatado”. Conhecimento constroi-se, desconstroi-se e reconstroi-se, respeitando-se
os valores vividos e a identidade dos sujeitos envolvidos no processo epistemologico.
(SANTOS, 2012; 2013)

No caso dos “destinatarios” dos processos de cooperagdo para o
“desenvolvimento”, cabera perceber que ajudas estrangeiras devem ser postas em
seu devido Ilugar, como linha acess6ria ao processo de emancipacao
socioeconémica e cognitiva, sem que nunca ultrapasse a linha ténue entre a
cooperacao e a ingeréncia. Mesmo porque, este “auxilio” é discutivel e, muitas vezes
apontado, como em Silva e Simidao (2007), muito mais como fruto de dividas
histéricas para com as comunidades suboportunizadas, bem como espacos de

grande disputa por status e poder, do que gestos altruistas e de “boa vontade”.

A maquina estatal destes paises suboportunizados e suas instituicdes,
engquanto organizacdes, devem primar por um processo autbnomo e altivo de gestéo
do conhecimento que, baseado na sua identidade, construa uma cultura
organizacional fomentadora de autonomia e lideranca em seus servidores publicos,
espinha dorsal das reformas progressistas necessarias ao desenvolvimento dos
paises, com justica social e ambiental. (SANTOS, 2012; 2013)

Estruturar este desiderato em dimensoées, ciclos, fundamentos, principios e
processos, a partir do que se tem, e arrimado numa perspectiva epistemoldgica

alternativa e superadora € um escopo, tanto desafiante quanto fundamental.

1.3 PANORAMA METODOLOGICO

Qual o lugar da "metodologia”, em um trabalho cuja espinha dorsal é

epistemologia e suas nuances, em cenarios especificos?

A resposta para esta questdo ndo € simples, mas pode-se asseverar, com

alguma seguranca, que a metodologia "ndo cabe", nem estara& como
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tradicionalmente, apenas, em um capitulo especifico. Tampouco, deixara de figurar
em toda a extensédo desta tese. Isto porque, aqui ndo se entende verdadeira a
percepcdo de metodologia "como procedimento” ou sequéncia operacional de
"coleta e tratamento de dados". Ao contrario, a metodologia esta imbricada na
posicdo politica que se assume aqui, diante do ato de conhecer e interagir com "o
externo", a partir de referéncias proprias. E basilar na relacéo dialdgica entre sujeito

e objeto, sem necessariamente evocar precedéncia ou hierarquia, de parte a parte.

E um dos desideratos desta tese, a reflexdo acerca de uma metodologia,
epistemologicamente progressista e pautada em um “etnoconhecimento".
Questiona-se, pois, 0 paradigma classico de "ciéncia", praticado a mancheias no
campo das cooperacdes técnicas internacionais, pautado, via de regra, no modelo
de gestéo vigente na contemporaneidade, a partir do devir de um paradigma sécio-
antropoldgico de uma "etnociéncia”. (STURTEVANT, 1974)

A perspectiva classica, distingue-se facilmente, nesta tese e em outros
espacos de observacdo empirica, pela prescricdo reducionista de discursos e
férmulas exdégenas, dualistas, fomentadoras de dependéncia e aculturacdo. Ja a
afirmagdo da pessoa humana, dialdgica, holistica, holondmica, ndo dual e
fomentadora de autonomia epistémica genuina, devem ser as caracteristicas
fundantes do "etnoparadigma" que esta tese defende para uma nova gestao, bem
como da concepcdo metodoldgica de sua autoria. (TYLER, 1969; STURTEVANT,
1974; GEERTZ, 1983)

A abordagem é qualitativa, pois, conforme ficar4 evidenciado ao logo de toda
a tese, ndo seria possivel dar conta da complexidade e das nuances de tal objeto
intersubjetivo, tdo somente, com as métricas da pesquisa quantitativa. O que nao
significa dizer, que a racionalidade cientifica e a analise objetiva de informacdes que
validam este feito, ndo devam estar presentes diante de todo o processo de
pesquisa. (GAMBOA, 2007; CHIZZOTTI, 2006)

Metodologicamente, adota-se, numa perspectiva sOcio-historica, uma
abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria que, para Freitas (2002, p. 8)
‘consiste numa preocupacdo em compreender o0s eventos investigados,
descrevendo-os e procurando as suas possiveis relacdes, interagindo o individuo
com o social.” A compreensdo da natureza, eminentemente dialética, dos

fenbmenos sociais, faz desta op¢do metodoldgica caminho natural para trabalhos
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desta envergadura, no campo das ciéncias sociais e humanas, pois afasta a
possibilidade de reificacdo, somativa e classificatoria, das informacdes obtidas no
campo, pois nela o pesquisador contesta e confronta a propalada neutralidade,
utopia da pesquisa positivista, e considera as nuances ética, politica e social, que
naturalmente mantém pesquisador e objeto imbricados na mesma teia relacional.
(CHIZZOTTI, 2006)

A estratégia escolhida fora a pesquisa tedrica, por estar-se avaliando e
contestando abordagens tedricas (CELLARD, 2008). Neste caso, especificamente,
as abordagens atinentes a administracdo classica e educacdo positivista,
analisando-se seus efeitos praticos no campo das cooperagbes técnicas
internacionais, ja sabidamente fomentador de um quadro de suboportunidades,
produtivismo, subordinacdo e inconsisténcia, que se pretende superar. (SANTOS,
2010)

O que também caracteriza esta pesquisa como "de base teorica" é o fato de,
ndo somente contestar uma teoria e seus modelos, como propor e pugnar por um
novo modelo, com seus respectivos caminhos operacionais, arrimado em outras
abordagens, estas aqui entendidas como progressistas e emancipatérias que,
tratadas conjuntamente, podem ensejar o cumprimento do mister deste esforco

investigativo.

Faz-se necessario diferenciar a pesquisa teorica da pesquisa, simplesmente,
bibliografica, jA que esta estarq, em alguma medida em todos os esforcos
investigativos, enquanto aquela tem especificidades que a distinguem, notadamente,
no campo das ciéncias humanas e sociais (GIL, 2002; GAMBOA, 2007). Vale
salientar que, a estratégia metodoldgica deve-se, também, ao amplo material
disponivel, a partir de diversos desvelamentos empiricos anteriores neste campo,
inclusive do préprio autor, o que confere adequacdo e guinda a praxis ao cerne

deste esforgo.

Todo o periodo como assessor direto da Ministra da Educacéo e prestando
assessoria ad hoc aos principais lideres do Timor-Leste, além de organismos
multilaterais, no triénio 2005/2007, conferiram uma "memaria etnografica™ de grande
valia, que fora tangibilizada em apontamentos, entrevistas com atores sociais
diversos, relatorios, artigos e, mais recentemente, em trabalho de dissertacéo,

supramencionado. Esta trajetéria péde conferir um verniz teérico-pratico baseado na
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experiéncia vivida no ambiente, acerca do qual discorre-se, com todas as suas
idiossincrasias reais, ndo somente, pois, no ambito da teoria "distante" e de uma
suposta neutralidade de observador externo, que nunca se pretendeu para este
caminho investigativo. Afinal, como exorta BONDIA (2002, p. 25 e 26), a experiéncia
nao € tdo somente 0 que ocorre conOSco, mas 0 que ocorre em nos a partir do que
nos passa, sendo componente fundamental para a metodologia, como processo

epistemoldgico.

Este recorte especifico, alias, apesar de nao limitar a pesquisa a um "estudo
de caso", tem a preponderante contribuicdo de guindar ao entendimento, acerca de
"“como se efetiva na pratica as relacbes de saber-poder, ensejadas pelas
abordagens tradicionais de administracdo e instrucdo, culminando em modelos
tradicionalistas de Politica e Estratégia." Sem a experiéncia pregressa e um recorte
espaco-temporal tdo rico, quanto a cooperacao técnica internacional, em um de seus
momentos mais marcante no Timor-Leste, que, por sua vez, ainda é um dos
universos de andlise interdisciplinar mais desafiantes da contemporaneidade, ter-se-
ia muita dificuldade para a compreensdo do estado de coisas, sob o0 qual esta

pesquisa de base tedrica esteve, esta e estara assentada.

1.3.1 Categorias de Anélise

Para o cumprimento dos objetivos da pesquisa, foram quatro as categorias de
analise que envolvem, respectivamente, histérico, contextualizacdo e praxis da
relacdo entre cooperacgao internacional; gestdo; qualificacdo e (in) formagéao integral

dos sujeitos; e desenvolvimento humano.

e A primeira categoria é A COOPERACAO INTERNACIONAL, SEUS
PARADOXOS, LACUNAS E AUSENCIAS, analisada a partir de Timor-Leste,
dos seus processos soOcio-histéricos e relagbes com diversos elementos
constitutivos, ante a experiéncia na praxis, em quase trés anos de campo e
em diadlogo permanente com os diversos atores sociais, a ele relacionados,

até os dias de hoje;

e Como segunda categoria de analise tem-se O PROCESSO DE
CONSTRUCAO, DIFUSAO E GESTAO DO CONHECIMENTO NA
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SOCIEDADE DA APRENDIZAGEM, bem como sua relacdo com as politicas e
estratégias da educacéo e do desenvolvimento de recursos (dos) humanos;

e A terceira categoria trard os PRESSUPOSTOS DE UMA ETNOGESTAO,
como nova abordagem de politica e estratégia, transdisciplinar e complexa,
para (re)sincronizacdo cognitiva de grupos sociais e organizacdes, alternativa
ao modelo convencional, observado e contestado nesta pesquisa pela acéo

dos operadores do desenvolvimento em Timor-Leste;

e A quarta e ultima categoria, reflete a culminancia dos esforcos de pesquisa,
com a analise da ESTRUTURA TEORICO-PRATICA, ORGANIZACIONAL E
SOCIO-PEDAGOGICA DE GESTAO, alternativa ao modelo vigente, no
campo da AID.

Além deste capitulo introdutério, o trabalho apresenta, em seu segundo
capitulo, os paradoxos, lacunas e auséncias presentes nas cooperacfes técnicas
internacionais pelo mundo, com olhares a partir de experiéncias em Timor-Leste,
principalmente, bem como em Africa, como discriminantes do modo de pensar/agir
dos "peritos" que, na esmagadora maioria das organizacfes, se pautam pelo modelo

de gestao vigente, aqui questionado.

No terceiro e quarto capitulos, tém-se, respectivamente, o devir de uma
gestdo com pessoas, em consonancia com os ditames de uma sociedade da
aprendizagem, em que a epistemologia das organiza¢des ird determinar qual o
modelo de desenvolvimento que estas adotardo e quais consequéncias tendem a
colher; e um panorama da gestdo pedagogica empreendida no ambiente das
cooperacdes técnicas internacionais, através dos seus modelos de gestéo,
educacao e difusdo do conhecimento.

Constatados os indicios que apontam para o esgotamento do modelo vigente
de gestdo, a partir das teorias de administracdo e educacao, que o fundamentam,
bem como desvelados os seus reflexos para os sujeitos e comunidades alvo, o
quinto capitulo traz as caracteristicas e 0s elementos constitutivos de uma

etnogestao, calcada numa praxis a partir do cerne de sujeitos e grupos.

As aproximacgdes conclusivas sumarizam a alternativa conceitual e os

caminhos operacionais deste novo saber-fazer.



2 A COOPERACAO INTERNACIONAL: PARADOXOS, LACUNAS
E AUSENCIAS

A compreensdo e associacdo de aspectos conceituais acerca de cultura,
multiculturalismo e identidade, na formacdo de um Estado-nacéo, pode cumprir o
papel de auxiliar aos que se propdem, ainda que com modesta dimensao, a elucidar
as relagbes de conhecimento e poder existentes no seio da estrutura governamental
de paises suboportunizados, fortemente influenciada pela cooperacdo técnica
internacional. Ao discorrer sobre Estado-nacéo, despreza-se, desde ja, no presente
estudo, a concepg¢do do mesmo como algo estatico, pronto e acabado, a partir dos

seus elementos constitutivos.

Tradicionalmente, nacao pode ser definida como “o conjunto de pessoas que,
sobre base territorial definida, revelam consciéncia de uma identidade prépria” (ESG,
2006, p. 5). Porém, os estudos socioantropologicos contemporaneos déo conta de
um sem numero de elementos influentes na constituicAo de uma identidade
nacional, que vao muito além das conceituacdes das ciéncias positivas e tém no
permanente movimento assimétrico de construcdo e desconstrucdo cultural a
afirmacdo complexa de estado, nacdo e Estado-nacdo, que ndo cabe importar ou
reificar pelo tradicionalismo. (BENDIX, 1977)

Historicamente, cultura e personalidade foram tratadas como categorias
distintas, sendo uma eminentemente coletiva e outra, em tese, de carater individual.

N&o obstante, interessa romper com este dualismo reducionista, percebendo que:

[...] ndo existe 0 humano fora da cultura, e esta ndo existe sem o
comportamento humano. Assim, sempre que falarmos do humano,
estaremos falando de eventos histdricos e culturais e quando
falarmos de fatos culturais, estaremos descrevendo comportamentos
humanos. Um fenémeno n&o existe sem o outro, embora a tradicao
académica os descreva como eventos distintos. (OLIVEIRA, 2000, p.
52)

Antes de adentrar a analise das cooperacdes técnicas internacionais, com

olhar a partir do Timor-Leste, considerando a importancia destes aspectos,
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atinentes ao espectro cultural, e para bem cumprir o propésito do presente trabalho,
faz-se necesséario um entendimento basico inicial acerca da RDTL.

O Timor € uma "meia ilha" situada entre a Australia e a Indonésia, prodiga em
recursos naturais e em fatos relevantes ao longo do tempo. Palco de uma histéria de
turbacdes e massacres, que remonta desde a colonizagdo portuguesa, passando
pela invasdo japonesa, quando da segunda guerra, até a violenta tomada do
territorio pela Indonésia, do entdo ditador Hadji Mohamed Suharto que, para muitos,
fora patrocinado e incentivado, direta ou indiretamente, por nacdes hegemonicas
que temiam a ascensdo de um “modelo socialista” naquela regido da Asia.

(ANDRADE, et. al., 1999)

Porém, é na chamada “quarta invasao”!®

gue reside o principal campo de
analise do presente trabalho, no que concerne ao modelo de gestdo das/nas/para as
cooperacdes. Passado o plebiscito de 1999, que libertara o povo timorense da
tirania Indonésia, a ONU instituira a primeira missao internacional de cooperacéo e
suporte a RDTL, com vistas a “apoiar” a reestruturagcao do pais e, paulatinamente,
passar o governo ao povo de Timor, contando, para tal, ao menos oficialmente, com
0 apoio de vérias Organizacbes N&o governamentais e organismos internacionais

diversos.

Desencadeou-se uma série de acdes para desenvolvimento de liderancas
locais — capacity building'® —, das quais os métodos, perspectivas e intencionalidade
sao fruto de acalorados debates na comunidade internacional, em que se discute,
inclusive, a linha perigosa entre a verdadeira ajuda e os interesses, politicos e
empresariais, dos que se propdem a cooperar. (SILVA e SIMIAO, 2008, p. 12-16)

18 Expressdo utilizada, pelo proprio povo timorense, para designar a “ocupac¢ao” do pais por
consultores da ONU, dos paises “doadores” e de varios organismos internacionais, a partir do ano
2000, para empreender sucessivas missdes de “apoio” ao pais. A agdo destes agentes é muito
contestada e alguns estudos ja ddo conta de grande ingeréncia nas decisbes dos lideres locais.
(SILVA, 2004, p. 23)

% O termo inglés é utilizado para designar o principal pilar da acdo da ONU, em Timor e em paises
outros em situagdo de crise. Consiste, basicamente, na capacitacdo em servigco e aconselhamento de
lideres locais em todas as posicbes da funcdo publica, por consultores internacionais que,
teoricamente, tém a funcé@o de apoiar o trabalho dos quadros locais e prepara-los para assumir,
sozinhos e o0 quanto antes, as acdes. O debate € intenso acerca da perspectiva de gestdo da
informacéo e construcdo do conhecimento que permeia este processo de formagéo, desenvolvimento
da consciéncia e autonomia dos sujeitos, bem como dos pressupostos éticos que norteiam as
relacdes de poder e subordinacéo, que dele derivam.
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A causa de Timor é hoje, mais do que nunca, a causa da dignidade
humana. A humilhacdo, a impoténcia que temos sentido nestes
Gltimos dias, particularmente depois do referendo, tem-nos levado a
descrer na (sic) accdo da comunidade internacional na intervengao
eficaz que o momento exigia, impedindo assim o assassinato e a
fuga de milhares de timorenses. Intervencdo concreta no terreno,
como diz com sabedoria 0 camponés D. Ximenes Belo por parte das
Nacdes Unidas, com autorizagdo ou sem ela, da Indonésia e dos
seus generais, em cuja palavra ndo se pode acreditar, por estarem,
sem a menor dldvida, a pactuar ou até mesmo a fomentar o
exterminio de um pequeno povo, que € espelho da nobreza da racga
humana na sua expressdo mais alta: a sua independéncia.
(ANDRADE, et al., 1999, p. 13)

Na préxima secdo, mais dados, fatos e narrativas de atores sociais que
vivenciaram a realidade das cooperac¢fes internacionais, in loco, dardo melhor
dimensdo do que aqui se sustenta, quanto aos fundamentos e praticas destas

cooperacdes, com olhares a partir de um "teatro de operacfes” real.

2.1 POLITICA E ESTRATEGIA DAS COOPERACOES INTERNACIONAIS: UM
OLHAR A PARTIR DE TIMOR-LESTE

No arquipélago de Sumba, sudeste asiatico, repousa a singela ilha de Timor.
Dividida em duas partes, tem a oeste o Timor Ocidental, de colonizacdo holandesa e
hoje provincia da Indonésia, denominada por eles de Nusa Tengara Timur e, no
oriente, o Timor-Leste, ou, como chamado desde os primérdios pelos nativos da ilha
de Timor Lorosa’e. “Essa divisdo foi oficializada somente em 1859, recebendo
algumas alteracbes em 1893, ano no qual a divisdo territorial entre Timor-Leste e
Timor-Oeste foi definida nos termos nos quais se encontra hoje”. (SILVA, 2004, p.
24)

Por sua localizacdo estratégica e recursos de grande interesse para as
navegacdes europeias, a ilha passou a integrar, desde o século XVI, o rol de
intencdes das poténcias, hegemonicas a época. Remontam de 1.512 os primeiros
registros cartograficos do arquipélago da Insulindia, sendo que, em uma de suas
cartas, o jovem cartégrafo portugués, Francisco Rodrigues, deu conta da existéncia
da “llha onde nasce o sandalo”. Dai por diante, seguiram-se séculos de uma

presenca portuguesa meramente formal e, somente no final do século XIX
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constituiu-se formalmente, como uma administragdo colonial portuguesa com
alguma intensificacdo da semiédtica ocidental na arquitetura, agrimensura, educacao
e cultura, mas, ainda assim, de forma muito tibia, se comparado, por exemplo, as
colénias da chamada “Africa Portuguesa” (LOUREIRO, 2001, p. 93-104). A histéria
de Timor-Leste, desde a colonizagdo portuguesa, € marcada por outros quatro
momentos muito significativos, até o inicio do século XXI: a invasédo japonesa e
australiana; a ocupacdo indonésia; a administracdo transitéria da ONU; e os

governos timorenses legitimados.

O primeiro deles foi a invasdo bélica da ilha pelos australianos e japoneses
durante a 22 Guerra Mundial, em 1941, que culminou num total desmonte de toda a
estrutura colonial portuguesa a época, esta timidamente reconstruida somente apés
o final do conflito e a retomada da hegemonia do territorio timorense por Portugal no
final de 1945. Posteriormente, quando Portugal perdera o controle sobre suas
colonias em Africa e Asia nos idos de 1975, iniciou-se um processo que culminaria

no mais longo e sangrento episédio de turbacéo ja sofrido pelo povo timorense.

A exemplo do que ocorrera no processo de transi¢cdo das outras ex-colbnias,
o desvencilhamento e independéncia do Timor-Leste em relagédo a Portugal foi um
processo bastante conturbado. A época haviam trés agremiacdes politico-partidarias
estruturadas no pais, que disputavam a implantacdo de suas agendas quando da
independéncia. De um lado a APODETE (Associacdo Popular Democratica
Timorense) e a UDT (Unido Democratica Timorense), que defendiam uma transicao
paulatina entre a metrdpole portuguesa e sua colbnia, tendo grande afinidade com a
vizinha Indonésia, e de outro, a FRETILIN (Frente Revolucionaria de Timor-Leste
Independente), que requeria a independéncia imediata, total e irrestrita. Seguiu-se,
em 1975, um conflito interno no ambito dessa disputa, quando Portugal jA& néo

aspirava a gestao do territorio.

Em 29 de novembro de 1975, Lisboa reconheceu, diante da ONU,
sua incapacidade de levar a bom termo os conflitos existentes em
Timor. Quase ao mesmo tempo, em 28 de novembro de 1975, a
FRETILIN, depois de ganhar a guerra contra a UDT, declarou a
independéncia de Timor-Leste. No entanto, no dia trinta do mesmo
més — segundo documento da Republica da Indonésia (1984) que
alguns sugerem ser falso — uma coalizdo de partidos formada pela
APODETI e UDT, reunida na parte indonésia da ilha, declarou a
independéncia de Timor e sua integracdo a Indonésia. Em 7 de
dezembro de 1975, as forcas armadas indonésias invadiram Timor-
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Leste por agua e terra e tomaram Dili, ocupando progressivamente o
territério nos meses seguintes. Comecou entdo um processo de
javanizacao do Timor portugués. (SILVA, 2004, p. 28)

Nota-se que, ndo obstante a desculpa de estar agindo como pacificadora de
um conflito entre timorenses, a Indonésia fora claramente um dos instrumentos da
acdo dos anglo-saxdnicos naquela regido, com o apoio da Australia. De um lado, em
tempos de Guerra Fria, os americanos temiam a proliferagdo de nichos “comunistas”
naquela localidade, e identificavam nos lideres da FRETILIN tracos marxistas, de
outro, a propria Indonésia vivia um momento de grande instabilidade politica com
movimentos separatistas eclodindo em todo seu vasto arquipélago, e a ditadura de
Suhato logo viu no surgimento de uma ilha independente e tdo proxima, um possivel
“‘mau exemplo”, que poderia influenciar algumas de suas provincias insurgentes.

Estava completo o cenério para uma invaséo. (TIMOR-LESTE, 2001)

Como fica evidente na fala®® de um ministro de estado timorense, quando do
inicio da Cooperacdo Brasileira em Educacédo, reportando-se ao periodo entre a

invasao indonésia e a assunc¢ao do governo provisorio da ONU:

[...] O pior que eles fizeram de mal para nds, ndo foram as mortes de
inocentes, tampouco a destruicao fisica de nossos prédios publicos. O pior foi
nao nos permitir cometer 0s nossos proprios erros [!] e definir os destinos da
nossa administracdo, roubando-nos autonomia e identidade e levando com

eles todo o conhecimento de mais de vinte anos.

Teve entdo inicio um dos maiores massacres da civilizacdo moderna, no qual,
em quase vinte e cinco anos de ocupacgao, estima-se que, aproximadamente, um
terco da populacdo timorense fora assassinada, sendo proibido o uso da lingua
portuguesa, e imposta a lingua indonésia, sob pena de prisdo e morte (GUNN,

2007). A anexagdo do Timor-Leste ao territorio indonésio transformou o Timor

? Todas as falas de agentes timorenses ou cooperantes internacionais, n&o referenciadas

diretamente, remetem a trechos de entrevistas, ndo estruturadas e semiestruturadas, empreendidas
por mim em Timor, no periodo da UNOTIL e da Missao Brasileira (CAPES, 2005), que originaram e
sdo parte integrante de relatério de pesquisa e publicagdes, como em Rodrigo Santos (2010; 2012 e
2013, ad tempora).
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timur®> em sua 272 provincia, que passou a ser administrada por um governador
indicado pela ditadura de Suhato. A partir de entdo, a resisténcia timorense aos
invasores indonésios fora consolidada em trés frentes®: um grupo de guerrilha
armada, conhecido como FALINTIL®; uma forca clandestina de funcionarios
timorenses infiltrados na burocracia indonésia; e uma frente diplomatica exilada em
Portugal, Mogcambique e Austrdlia, entre outros, que buscava difundir mundialmente

a causa de Timor?*.

Dili simplesmente se tornou uma cidade indonésia, embora uma
cidade militar, habitada ndo pelos herdeiros de uma cultura
latinizada, mas pelo exército do invasor, seus anak buah ou
auxiliares civis, e por seus seguidores de campo, uma referéncia aos
imigrantes de fora do Timor-Leste que se infiltraram na antiga colonia
portuguesa. A ONU somente se engajou novamente na questédo de
Timor-Leste em 1999, como facilitadora da histérica votagdo pela a
independéncia em 30 de agosto daquele ano. (GUNN, 2007, 41)

As marcas da passagem dos indonésios podem ser notadas, ainda hoje, nos
tracos de identidade, na burocracia estatal, na violéncia fisica e simbdlica, quanto as
questdes de género, que ainda permeia o psicolégico das mulheres timorenses, pois
frequentemente eram estupradas, esterilizadas, etc., sob as ordens de Jacarta e

pela execucdo da desproporcional forca militar instaurada em Timor®®, para

L O nome foi utilizado pelos indonésios em substituicdo ao nome Timor-Leste durante a ocupacéao,
entre 1975 e 1999.

*2 Tais frentes eram coordenadas pelo CNRT — Conselho Nacional de Resisténcia Timorense.

% A sigla designa as Forcas Armadas pela Libertacdo Nacional de Timor-Leste. Esta ganhou este
nome apoés a sua organizacdo formal nascida do apoio popular a resisténcia.

4 Estas subdivisdes da resisténcia timorense, apesar de necessarias estrategicamente, viriam a ser
objeto de alguns paradoxos quando da reconstituicdo do Estado-nacdo timorense pdés-indonésio,
visto que, as elites timorenses veem-se, ainda hoje, fragmentadas entre projetos e agendas
diferentes de nacgéo, dentre as quais: a) Os chamados “retornados” da diaspora, que estiveram fora
durante a ocupagdo indonésia, representados por figuras como José Ramos Horta, hoje presidente e
Dom Ximenes Belo, Arcebispo Primaz, ambos Prémio Nobel da Paz, em 1996; b) Os egressos da
guerrilha armada que, liderados primeiramente por Nicolau Lobato — primeiro presidente antes da
invasdo indonésia e comandante da resisténcia — e, posteriormente, por Xanana Gusméao — hoje
primeiro ministro — apés a morte daquele em combate; c) os “clandestinos”, que apoiavam os
insurgentes de forma subterrdnea, e hoje reivindicam mais espagcos nos governos, evocando
“experiéncia administrativa”, acumulada, nos periodos portugués e indonésio.

2 Registros informais déo conta de que patentes superiores eram atribuidas pelo Exército Indonésio
aos seus oficiais proporcionalmente a quantidade de timorenses assassinados por suas respectivas
fracdes na ilha de Timor. Tais fatos sdo objeto de dificil, complexa e burocratica investigacdo na
chamada Comisséo de Acolhimento, Verdade e Reconciliagdo (CAVR), que visa apurar os crimes de
guerra do periodo indonésio.
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subordinar a ela todas as decisdes civis. Talvez, porém, o controle da informacéo e
a inducdo na construcdo do conhecimento tenha sido a mais perversa das
imposicdes da qual este novo pais ainda se ressentira por muito tempo, como
elucida Gunn, (2007, p. 49-50) em sua fala:

No coracdo do esforco de “integrar” Timor-Leste a estrutura
administrativa indonésia estava o uso da informacdo. Pegando
carona em uma teoria da modernizacdo, pela qual as lealdades
primordiais vdo sendo quebradas quanto mais as fronteiras do
estado se estendem aos dominios das pequenas tradicbes, Jacarta
procurou projetar a mudancga pelo campo da linguagem, da educacéo
e da ideologia. Onde Portugal demorou em estender sua presenca
para o nivel do suco, a Indonésia entrou com todo o aparato da midia
de massa, incluindo a apresentacao de filmes, exibicbes, midia
impressa, radio e televisdo, sem mencionar a imposicao de uma
nova lingua e de um novo conceito de estado ao povo timorense.

Finalmente, em 1999, pela presséo de varios organismos mundiais de defesa
dos direitos humanos, a ONU organiza um plebiscito para que os timorenses
decidissem entre a independéncia, ou a sua anexacéo definitiva & Indonésia® (ONU,
2000). Os dias que antecederam ao referendo foram de terrivel instabilidade em
todo o territério timorense, no qual milicias armadas®’ pelo exército indonésio, e que
com este mantinham uma relacdo de grande promiscuidade, impunham terror aos
timorenses promovendo chacinas, coercdes diversas e muito vandalismo para calar
os criticos do regime de Suhato e obrigar a populacdo a votar pré-anexacdo a
Indonésia (TIMOR-LESTE, 2001). Mas, apesar de toda pressao e violéncia sofridas,
o povo de Timor estava decidido e, despejou nas urnas a sua inequivoca e

esmagadora vontade de autodeterminar-se.

A fala de um dos lideres do pais, da uma dimensédo do espirito, do qual
encontrava-se imbuido o povo timorense, quando do referendo e apds os vinte e

cinco anos ocupacao indonésia:

% para a organizacdo do referendo a ONU instaurou a UNAMET, sua primeira missdo em Timor-
Leste.

! Esses grupos eram formados por timorenses treinados, armados e remunerados, de maneira
clandestina, pelos militares indonésios, com o objetivo de eximirem-se das atrocidades cometidas em
Timor. Tentavam, assim, dar a este genocidio um carater de “conflito civil” entre os préprios
timorenses. A maioria dos milicianos era dependente de drogas, e estas eram utilizadas pelos
indonésios, como combustivel para as a¢des criminosas desses grupos.
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Um momento dos mais importantes da afirmacéo da identidade timorense,
fora o referendo, no qual decidimos por reafirmar nossa independéncia.
Durante vinte e cinco anos vivemos no mato como guerrilheiros e
tombavamos todos os dias em corpos de companheiros e familiares que
morriam de fome, sede ou assassinados covardemente, nossas propriedades
foram confiscadas, nossa dignidade fora massacrada. Mas ndo importava
mais naquele dia, quantos corpos mais veriamos pelo chdo ou quanto tempo
mais duraria a nossa vida. Estdvamos gravidos da razdo! A razdo morava

dentro de nos!

Porém, como que prevendo o que iria acontecer, o povo de Timor votou muito
cedo, e fugiu para as montanhas, em sua maioria, pois ja se percebia grande

negligéncia da ONU quanto a seguranca dispensada a este evento em Timor.

Assim que a ONU oficializou a vitoria retumbante dos sufragios pré-
independéncia no referendo, os indonésios bateram em retirada rumo ao Timor
Ocidental. Porém, ndo sem antes, deixarem a sua Ultima e mais violenta marca,
numa marcha sangrenta que deixara para tras quase que a totalidade dos prédios
publicos e escolas incendiados, somada a completa destruicdo da infraestrutura do

novo pais, além de muitas outras mortes.

Pelo menos seis membros da UNAMET foram assassinados, assim
como cerca de mil timorenses. Diante da inseguranca instalada, o
pessoal da UNAMET retirou-se do territorio. A ONU destituiu a policia
indonésia da funcdo de manter a seguranca da parte leste da ilha e
autorizou a formacdo de uma forca militar internacional, ent&o
denominada Forca Internacional para Timor-Leste (INTERFET). A
INTERFET, diferentemente da UNAMET, era uma forca armada
altamente treinada, equipada com as mais modernas tecnologias de
guerra. [...] AINTERFET e entidades do Sistema das Na¢des Unidas
passaram a assegurar o funcionamento de servicos basicos a
populacdo. Em outubro de 1999, o Conselho de Seguranca da ONU
autorizou a instalacdo da Administracdo Transitéria das Nacdes
Unidas em Timor-Leste (UNTAET), a qual, até maio de 2002, teve a
responsabilidade global pela administracdo do territério, com
autoridade legislativa, executiva e judiciaria. (SILVA, 2004, p. 32-33)

Sob a lideranga do brasileiro Sérgio Vieira de Melo, diplomata escolhido para

chefiar uma das mais complexas missdes de intervencdo administrativa da historia
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das Nacbes Unidas, como enviado de seu Secretario Geral, a UNTAET respondeu
pelo langamento das bases de um “estado ocidental” classico, em todas as suas
estruturas juridica, legislativa e de gestdo. Em, aproximadamente, dois anos
coordenou, também, as elei¢cdes presidenciais e para o parlamento, apoiando este,
na promulgagdo da constituicdo timorense, adubando assim, o terreno para a
instauracdo de um primeiro governo, liderado por timorenses® e o pretenso
fortalecimento continuado das instituicbes locais, em que a ONU se retiraria da
gestao global do estado e assumiria um papel de auxiliar na construcdo do mesmo.
(SILVA, 2004)

Cabe, contudo, ressaltar os reflexos para a identidade, panorama linguistico e
cultural, bem como as consequéncias para o desenvolvimento humano em Timor,
gue o histérico até aqui desvelado, entre a colonizacdo portuguesa e a UNTAET
legaram ao Timor e aos timorenses, pois sdo, antes de tudo, discriminantes dos atos
e fatos sociais que se estabeleceram a partir de 2002 nas relacdes de construgao e
reconstru¢cdo do conhecimento entre os ilhéus do mais jovem Estado-nacdo do
terceiro milénio e agentes internacionais, que sao, também, tratadas ao longo deste
estudo.

Em se tratando de identidade nacional, sado fortes os tracos de uma cultura

belicista relacionados ao funu (guerra) entre os sucos e os “reinos”®

gue precedem
a colonizacdo, mas que durante esta, foram amplamente incentivados pelos
portugueses como estratégias de dominacdo®. Esta, porém, ndo pode ser
identificada como uma caracteristica singular e contumaz do povo timorense, visto

que a afetividade e o respeito extremo ao outro e a prépria honra sao identificados

8 A maioria do povo timorense se recusa a admitir o governo de 2002 como o primeiro governo
timorense, bem como aceitar o periodo pés-indonésio como o da “proclamacdo” da independéncia,
pois sustentam que houve um governo legitimo instaurado em 1975 e defendem que remonta desta
data a proclamacéo da independéncia. Para estes, o que ocorreu em 20 de maio de 2002, foi tdo
somente, a “restauragéo” da independéncia.

2 A distribuicao geopolitica em Timor comporta em escala crescente sucos, aldeias, subdistritos e
distritos. Os “reinos” sdo componentes da tradigdo timorense como seus lideres denominados liurais,
a quem atribui-se matizes nobres e grande poder nas “tribos”.

% Era comum gue colonizadores e opressores naquela regido, como Portugal, Holanda, Japéo e
Indonésia utilizassem a tatica de atigcar as lutas entre os povos por meio de apoio nos “reinos” aliados,
e 0 aproveitamento das suas forgas para a repressao dos “reinos” insubmissos. (MATTOSO, 2001, p.
12)
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em Varios signos e simbolos do gestual e do vocabulario como afirma Mattoso
(2001, p. 12).

As marcas de Portugal e Indonésia sdo, obviamente, as mais presentes na
identidade Lorosa’e e, curiosamente, encontram-se sobrepostas em suas varias
manifestacbes (arquitetura, linguas, imagens, vestuario, etc.) no territério de Timor-
Leste. Almeida (1999, apud SILVA, 2004, p.31), reflete acerca de um “tipo singular
de paradoxo poés-colonialismo” em Timor, no qual a cultura do colonizador € mola

propulsora para a a¢ao do colonizado. Para o autor:

A existéncia de uma pretensa similaridade moral e cultural entre a
populacdo timorense e portuguesa é/foi um dos principais
argumentos de que fizeram uso as elites dos movimentos de
resisténcia para questionar a incorporacdo forcada a Republica da
Indonésia.*

A questdo linguistica, alias, € fator relevante nas relacdes entre cultura e
identidade que aqui se tratam. A jovem RDTL possui, a0 menos, 20 linguas
nacionais classificadas na taxonomia de G. Hull: Tétum, Dawan, Habu, Raklungu,
Rasuk, Raclungy, Galoli, Kairui, Waimata, Midiki, Kemak, Tokodede, Mambae, Idaté,
Lakalei, Bunak, Makasai, Makaleir, Fataluku e Lovaia, além de diversos dialetos, a
estas relacionados. Conforme constatacdo em Carvalho (2001, p. 65-68), “de todas
estas linguas, o Tétum funciona como lingua veicular ha muito, lingua de comércio
ou lingua franca” (COSTA, 2000). Por isto, o Tétum é considerado a lingua oficial
timorense ao lado do Portugués que, mesmo proibido por vinte e cinco anos,
exerceu importante papel quando da resisténcia a invasao indonésia e é hoje falado
por uma parcela pequena da populagéo, que inclui as elites egressas da CPLP*? ou
integrantes da resisténcia armada, idosos® e, por fim, algumas criancas que ja

iniciaram a sua vida escolar apdés a intervencédo da UNTAET.

% Esta circunstancia fica bem evidenciada no uso da lingua portuguesa pela resisténcia timorense
como uma espécie de “codigo secreto”, sendo, até hoje, designada como a “lingua da resisténcia”.

%2 Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa.

% Os chamados Catuas, por serem a parcela mais velha da populacao, ja tinham o idioma portugués
bastante consolidado quando da invaséo indonésia, que proibiu a lingua, o que ndo acontece com 0s
adolescentes e adultos jovens da chamada geragcdo Timor Timur que tiveram sua educacao formal
toda no modelo indonésio.
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O Bahasa Indonésia é falado pela grande maioria dos timorenses, como
consequéncia Obvia da imposicéo, pelos invasores indonésios. Mas h4 uma natural
resisténcia dos timorenses em falar o idioma no seu cotidiano. Fora, no entanto,
adotada pela UNTAET como ‘lingua de trabalho”, ao lado do inglés. Este ultimo,
amplamente falado nos escritorios da ONU e dos seus parceiros de
desenvolvimento e pivd de grande disputa entre angléfonos e lusofonos para
implementacéo estratégica de suas agendas, conforme sera tratado neste trabalho

mais adiante.

Neste contexto, a cooperacao técnica internacional, ocupa destacada posicao
na analise sociocultural, que se apresenta na historia de Timor-Leste, em sua busca
pela autodeterminacéo e a constituicdo do Estado-nacao. Chaui (2003) sustenta que
em seu “processo civilizatério”, os colonizadores europeus adotaram principios
etnocéntricos de homogeneizacao dos padrdes de conduta, tendo como parametro a
identidade ocidental do homem branco, europeu e detentor de meios de producéo,
como se fora a Unica valida e aceitavel, por ser esta, pretensamente "superior" a
todas as outras. Nota-se, como efeito, a incorporacdo deste modus operandi,
também pelas elites das trés Américas nas relagbes com os povos pré-colombianos
e, sobretudo, com reflexos para as relagdes, bilaterais e multilaterais, de cooperacéo
internacional no final do século XX e inicio do século XXI.

Pelo analisado até aqui, 0s representantes destas culturas, ditas
hegemonicas, parecem adotar um processo intercultural de grande sobreposicéo e
desconsideracdo das culturas dos povos tradicionais e suboportunizados, numa
inducdo estratégica dissonante com o discurso oficial destes operadores da AID.
Neste interim, a ONU, juntamente com seus parceiros, tem sido apontada como um
veiculo que, potencialmente, sintetiza esta violéncia simbdlica no campo das
relacdes internacionais, o0 que serd esmiucado no campo desta pesquisa.
(MILANDO, 2005, p. 129)

Dentre todas as missdes de cooperacdo internacional da ONU em Timor*

(Tabela 1), a UNOTIL*® merece andlise especial®®. Conforme explicitado na

3 Até 2007.

% A United Office in Timor-Leste (UNOTIL), foi a primeira Missdo da ONU, prioritariamente, civil no
pais e coincidiu com a presenca deste pesquisador que fora membro da Misséo Brasileira no triénio
2005 e 2007. A primeira cooperagdo de grande porte da historia do Brasil, na area de Educacéo
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introducdo, esta escolha tem a ver, entre outras coisas, com a presenca deste
pesquisador em Timor-Leste no referido periodo, mas, principalmente, pelo fato de
ter guindado formalmente a ONU a condicéo exclusiva de staff e apoio. Logo, muitas
marcas da ingeréncia estrangeira quanto aos rumos das politicas publicas ficariam

muito patentes, aos olhares mais acurados®’.

TABELA 1 - Participacdo brasileira nas Operagbes de Paz das Nacdes Unidas em Timor-
Leste
Misséo e

Localizagd Militares | Policiais @ Civis Total Contribuicdo brasileira e periodo
0

O Brasil contribuiu com oficiais de
ligacdo e observadores policiais de julho
a novembro de 1999. Além disso, dez
peritos eleitorais foram cedidos pelo TSE
e outros nove recrutados pelos
“Voluntarios das Nagdes Unidas”.
O Brasil contribuiu, de fevereiro de 2000
a maio de 2002, com 11 policiais
UNTAET militares e dois pelotdes de Policia do
(Timor- 472 36 29 537 | Exército com 70 homens, além de
Leste) observadores  militares e  peritos
eleitorais para supervisionar as elei¢cdes
presidenciais.
O Brasil contribuiu, de maio de 2002 a
agosto de 2005, com militares e
observadores policiais, bem como
UNMISET oficiais do Estado-Maior. Um grupo de
(Timor- 502 15 0 517 | 75 policiais também foi cedido. Em 2004,
Leste) uma unidade formada por 125 policiais
foi enviada. Um general brasileiro
chefiou o grupo de observadores
militares da UNIMSET em 2002.

UNAMET
(Timor- 5 6 19 30
Leste)

surgiu da necessidade de apoiar o Timor-Leste em seu processo de reconstru¢cdo do sistema
educacional e da gestdo publica, ap6s mais de 25 anos de uma sangrenta guerra advinda de uma
violenta ocupacado da Indonésia, que deixara como Ultima marca a queima de todos os prédios da
administragdo publica e a devastacdo de quase a totalidade do territorio timorense. A Coordenacgéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) foi a organizacdo designada para orientar
este esforco que ganhou forma a partir do edital numero 001/2005 (CAPES, 2005) e atraiu mais de
dezessete mil professores universitarios de todo o Brasil na busca de cinquenta vagas, que se
traduziriam na oportunidade de ajudar a escrever a histéria de um novo pais e das cooperacdes
internacionais no Brasil.

% Qutras missées da ONU sucederam a chamada UNOTIL. Porém, por tudo o quanto ja fora
explicitado, ndo € o0 nosso mister analisa-las, tampouco qualquer outra misséo, especificamente,
como cerne deste trabalho. Isto porque, sua compreensdo panoramica tem a finalidade de, téo
somente, franquear o entendimento lato acerca do modus fasciende das cooperacdes em geral, do
ponto de vista epistemologico, como base para a propositura de pedagogias alternativas e novo
modelo de gestéo.

%" A ONU e seus parceiro de desenvolvimento permanecem em Timor-Leste até os dias de hoje e, a
julgar por seus préprios documento oficiais ou relatos de seus atores, ndo houve alteracbes
substantivas de organizagédo, sistemas e métodos.
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UNOTIL Conselheiros policiais e militares, de
(Timor- 6 4 0 10 maio de 2005 a agosto de 2006.

Leste)

UNMIT O Brasil contribui, desde agosto de
(Timor- 1 1 0 2 2006, com um observador militar e um
Leste) policial.

TOTAL 986 62 48 1096

FONTE: adaptado de SANTOS e RUSSO (2007, p. 332; 333).

Enquanto as missdes anteriores — INTERFET, UNTAET e UNMISET -
tiveram incorporadas for¢cas de paz da ONU em seu bojo, a UNOTIL teve um carater
de "escritorio civil' da organizacédo e seus parceiros de desenvolvimento em Timor-
Leste, com vistas a preparar a saida “definitiva” das Nagdes Unidas do pais. Fora
instituida pelo decreto niumero 1.599, de 29 de abril de 2005, iniciando-se em 20 de
maio de 2005 com duracao prevista, inicialmente, de um ano, tendo se estendido até
agosto de 2006, pelos efeitos daquilo que, em grande medida, fora também — ela a
UNOTIL — causadora, como exortam Silva e Simido (2008) e Santos (2012), por,
segundo os autores, personificar o coroamento de uma politica antindbmica e miope
de percepcéo, ao relacionar-se com um ambiente multicultural e de extrema

complexidade.

As falas abaixo, de dois consultores estrangeiros integrantes da UNOTIL,
selecionados conforme critérios explicitados ja explicitados, dimensionam, em parte,

o0 desenho conceitual da UNOTIL:

A UNOTIL vem tendo uma missdo sublime, agora que as coisas estdo mais
calmas. Foram-se os soldados das armas e viemos nés, como verdadeiros
‘soldados das almas’. Desta vez ndo precisaremos mais agir como uma forga
de seguranca, como fizeram outras missfes, mas de forma técnica. A
UNOTIL vai ajudar o Timor-Leste a consolidar suas estruturas de Gestao

Publica de forma irreversivel.

O fato de se privilegiar, pela primeira vez, 0s assessores Civis em comparagao
aos militares, que desta vez estardo na posicdo tdo somente de

observadores, ja denota que vive-se um novo tempo. O capacity building sera
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coordenado desta vez pelos proprios timorenses. Eles tém a funcédo de

Gestao na UNOTIL. NGs, os estrangeiros, somo staff neste pais.

Exclusivamente para o escritério da ONU em Timor, gerido pela UNOTIL,
foram previstas, inicialmente, as contratacdes de 45 (quarenta e cinco) conselheiros
civis para apoio ao desenvolvimento das instituicdes estatais timorenses,
consideradas estratégicas e criticas “pela ONU”; 15 (quinze) observadores militares;
20 (vinte) conselheiros para apoio a criagdo da Policia de Fronteira; além de 10
(dez) funcionarios para formacdo na area dos direitos humanos, também por

“‘inspiracao dos internacionais”. (ONU, 2005)

Ante a aparente disputa velada entre os paises hegemdnicos no ambito da
UNOTIL e os indicativos de uma certa ansia dos seus consultores internacionais em
empreender rapidamente suas agendas de desenvolvimento e seus “modelos ideais”
para o0 estado timorense, 0s técnicos estrangeiros em acado no pais parecem
simplesmente terem despercebido estes e outros sinais da complexa teia
interrelacional, constitutiva do seu processo de autodeterminacéo (SILVA e SIMIAO,
2008). Haja vista, a titulo de ilustracdo, que durante toda a duracdo da missao
brasileira® em Timor, que teve um periodo similar & vigéncia da UNOTIL, ndo se
identificou um s6 consultor internacional de qualquer nacionalidade que tivesse,
sequer, conhecimento superficial acerca dos dois grupos étnicos supra referidos até

os incidentes de abril de 2006%°,

Os promotores dos projectos sofrem sempre de uma grande pressao
por parte dos financiadores, no sentido de terem éxito a todo o custo
sob pena de néo poderem receber mais apoios, que constituem a
sua propria base de sobrevivéncia. O limite temporal dos projectos
de desenvolvimento (dois/trés anos, em média) é insuficiente para se
estabelecer confiangca entre o pessoal dos projectos e 0s grupos-
alvo, especialmente nas sociedades linhangeiras, nas quais a
confianca assenta em pessoas e ndao em organizagbes ou

% A primeira missdo de grande porte, de cooperacdo na area de educacdo, enviada pelo Brasil a
Timor, que contou com a presenca deste pesquisador, durou de abril de 2005 a dezembro de 2006,
tendo os consultores brasileiros acompanhado o final da UNMISET, toda a UNOTIL e o inicio da
UNMIT. Esta missdo do governo brasileiro fora precedida por outra de muito menor porte, e outras
trés a sucederam até os dias de hoje.

% Obviamente, ndo se sustenta tal afirmativa, tdo somente, em ilacbes ou suposi¢cbes. Mas, no
convivio dos integrantes da misséo brasileira de cooperagdo em Timor, no triénio 2005-2007, com 0s
consultores estrangeiros presentes no territorio timorense.
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instituicbes. Ora, sem essa confianca o0s projectos ndo podem ter
éxito. (MILANDO, 2005, p. 43)

Estas relacOes tecidas entre a ONU, seus parceiros internacionais e 0s
timorenses no campo da AID, notadamente no que concerne ao capacity building
destinado a estes por aqueles, jamais seriam objeto de analises proficuas por parte
dos proprios “parceiros de desenvolvimento”, nao fossem o0s incidentes
desencadeados em maio de 2006, as vésperas do encerramento da missédo
internacional no pais. Os referidos acontecimentos atrairam, mais uma vez, 0S
olhares de todo o mundo para o Timor-Leste, e, mais ainda, lancaram luz sobre a
fragil estrutura na qual repousava o processo de “construgdo de capacidades”, nas
palavras de Silva (2008), festejado, até entdo, como exemplo de eficacia da

comunidade internacional na estruturacao do estado da jovem nacao timorense.

O primeiro sintoma aparente do nascimento da crise em Timor-Leste foi um
tensionamento, seguido de conflitos dentro das FDTL (Forcas de Defesa de Timor-
Leste), entre soldados originarios do leste do pais (lorosa’e, em tétum) e os de
origem ocidental (loromono, em tétum). Os Lorosa’e compunham a maior parte da
FDTL, como consequéncia da intensa participacdo nas FALINTIL (guerrilha de
resisténcia a ocupacdo indonésia), enquanto que o0s Loromonu tinham uma
participagcdo maior na policia nacional (PNTL), sendo muitos deles, inclusive, ex

integrantes das milicias pro Indonésia.

Sentindo-se alvo de discriminacdo e racismo, aproximadamente, quinhentos
militares, em sua maioria Loromonu, intitulados “peticionarios”, num contingente
equivalente a um terco do total a época, abandonaram os quartéis e amotinaram-se,
iniciando uma série de protestos que culminaram em conflitos armados a partir de 28
de abril de 2006, deixando um saldo de milhares de refugiados e centenas de
mortos em distlrbios e enfrentamentos que, ndo obstante a intervencdo de forcas
internacionais lideradas pela Austrdlia, com a participacdo de Portugal, Nova
Zelandia e Maléasia, entre outras, esfacelaram as estruturas do estado e tornaram
sem efeito a maioria dos projetos para qualificacdo e desenvolvimento em curso no
pais. Some-se a isto a renuncia do Primeiro-Ministro Mari Alkatiri, seguida da queda

de todo o governo e assuncéo interina do entdo ministro dos negocios estrangeiros,
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José Ramos Horta®, articulado com o entdo Presidente, hoje Primeiro-Ministro,
Xanana Gusmao*!. (ONU, 2006)

Some-se a isto, como exemplo, para melhor analise de sintomas da
sobreposicdo de culturas nas relacbes de conhecimento e poder, que se
estabelecem no campo da AID e furtam do estado timorense a autonomia e a
autodeterminacdo, o alerta perpetrado por José Mattoso, ainda em 2001, acerca dos
riscos que deveriam ser observados por quem se propusesse a lograr qualquer
processo de desenvolvimento e cooperacdo em Timor-Leste. O que mais espanta é
que, neste e em outros aspectos da vida timorense, a gnosiologia dos sujeitos

timorenses é completamente ignorada pelos consultores estrangeiros.

Ora, a agressividade mantém-se viva neste pais ja quase
independente, como se verifica nas rivalidades, por vezes
sangrentas, entre Timorenses de Loro mono (distritos ocidentais) e
Timorenses de Lorasa’e (distritos orientais), e nos combates entre
grupos de jovens que cultivam as artes marciais. Como € evidente,

Y

este espirito propenso a agressividade constitui um efectivo
obstéculo a estabilidade social. (MATTOSO, 2001, p. 13)

Os processos de cooperacdo técnica internacional, empreendidos por
organismos estrangeiros e destinados a paises suboportunizados em situacdo de
crise, como o Timor-Leste, tém sido marcados por uma acdo que nao parte do
entendimento do todo indivisivel dos sujeitos destinatarios destas. A julgar pelo
exemplo da UNOTIL e considerando a moldura espaco-temporal deste trabalho, os
organismos internacionais deixam de cumprir, em grande parte, o propalado objetivo
com vistas ao desenvolvimento humano, pelo simples fato de que este depende,

basicamente, do desenvolvimento da consciéncia que, para Pustilnik (apud

9 José Ramos Horta fora ganhador do Prémio Nobel da Paz de 1996, juntamente com Dom Ximenes
Belo (hoje arcebispo de Dili), pela a atuagéo de ambos na frente diplomatica de libertacédo, quando do
periodo indonésio. No primeiro governo de timorenses em 2002, assumiu o Ministério dos Negocios
Estrangeiros e, no auge da crise, de 2006 foi ministro da Justica e Primeiro-Ministro. Em 2007 foi
eleito Presidente da Republica, ndo conseguindo sua reeleicdo, apds romper politicamente com
Xanana Gusméo.

“ Principal lider da resisténcia timorense. Comandou a guerrilha armada e elegeu-se o primeiro
Presidente da Republica apés a restauracdo da independéncia de Timor-Leste. Apds a crise de 2006
montou um novo partido e, numa complexa costura politica, tornou-se Primeiro-Ministro, derrotando o
partido FRETILIN, do ex-Primeiro-Ministro Mari Alkatiri, hegemdnico no parlamento timorense até
entéo.
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BARRETO, 2002, p. 41), “deve ser entendida como a totalidade de nossa

experiéncia, mas apropriadamente, como o ser na nossa integralidade”.

2.2 A DISSONANCIA COGNITIVA DOS ORGANISMOS MULTILATERIAS

Boaventura de Sousa Santos (2010), sustenta que na chamada Pos-
Modernidade, a globalizacdo, tal como est4 posta €, também, e antes de tudo,
veiculo de dominacdo epistemoldgica. Uma relacdo extremamente desigual de
saber-poder que tem conduzido a supressdo de muitos saberes e manifestacdes
préprias dos povos destinatarios destas “ajudas”. Varios esforgcos vém sendo
empreendidos — e carecem de ser intensificados — no sentido de denunciar estas
supressdes e investigarem as condicbes para um “didlogo horizontal entre os

saberes”.

Quem se debrucar sobre os estudos globais em desenvolvimento humano,
politica e estratégia, no cenario contemporaneo, ird encontrar nos processos de
cooperacao internacional um campo privilegiado de projecdo do poder nacional de
nacbes hegemobnicas, em que modelos, impostos como mundiais, ganham
contornos locais, quer pelo direcionamento das politicas publicas de paises
“subdesenvolvidos”, quer pela criacdo de um modelo de desenvolvimento induzido,
levado a cabo pela pressdo exercida junto aos seus lideres locais na gestdo do
estado e da sociedade civil. (SANTOS, Rodrigo, 2010)

Dentre as teorias da globalizacéo, ha uma perspectiva designada por
“imperialismo cultural” segundo a qual as sociedades atrasadas,
especialmente as sociedades linhageiras, sdo alienadas das suas
préprias raizes culturais e crescentemente envolvidas em dinamicas
de modernizacdo. As suas proprias identidades sao esmagadas ou
deformadas neste  processo, impedindo-as  de  resistir
adequadamente as “alienantes” praticas culturais e econémicas do
Ocidente. (MILANDO, 2005, p. 39)

No campo da AID, como ocorre em quase todos o0s processos de
desenvolvimento, agentes externos que assumem a condicao de

“‘mediadores/facilitadores/gestores”, tém adotado um discurso, teoricamente, voltado
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& promocao do empowerment*?, que teria na participacao critica dos locais, o meio e
o fim para autodeterminacdo destes. Porém, na pratica discute-se, desde entéo, a
existéncia do fenémeno que os tedricos tratam por disempowerment**, num fomento
a processos de alienacdo indutiva que, via de regra, costumam mostrar uma face

fragilissima dos processos de gestdo do conhecimento implementados.

Na sua forma ortodoxa, e ainda dominante de concepcdo, 0s
projectos de desenvolvimento séo atravessados pela ideia de que as
populagbes-alvo sdo “ignorantes” e “inexperientes”, enquanto os
“peritos” sao pessoas experimentadas, que sabem tudo e sé&o
sempre portadoras de boas ideias para a melhoria das condicGes de
vida das populagbes “subdesenvolvidas”. Por isso, as pessoas para
guem o0s projectos sdo concebidos existem apenas no abstracto,
como grupos-alvo. No processo de implementacdo dos projectos,
estas pessoas sdo convidadas a desempenharem 0s seus papéis,
predeterminados sem a sua participacdo. (MILANDO, 2005, p. 46)

Cabe ressaltar que estes processos, do modo como se lhes apresenta, como
sustentado por SANTOS (2012 e 2013) sao eivados, exclusivamente, da perspectiva
“institucional” do desenvolvimento, focados, portanto, numa ritualistica que prima
pelo protocolar, pelo formal e pelos modelos exdgenos, previamente estruturados.
Restando pois, no minimo, outros trés pilares fundamentais para a integralidade das
acOes/reflexdes/acdes, frontalmente ignorados. Trata-se da “individualidade”, da
“dialogicidade” e da “difusdo social” que, dariam conta, respectivamente, das
referencias de cada individuo, a partr do seu “lugar’; da perspectiva
sociointeracionista sujeito/contexto e do compartilhamento horizontal dos saberes-
fazeres, promovidos e promotores do poder local. (VYGOTSKY, 1998; BURNHAM,
2000; GALEFFI, et. al., 2011)

2 Livre traducdo de “empoderamento”. E amplamente difundido na &rea organizacional para designar
a delegacédo de tarefas e funcgbes, acrescida de poder (Chiavenato, 1999). No dmbito das Ciéncias
Sociais 0 termo preserva seu teor, e é ainda acrescido de toda a carga politica e socioantropolégica
que se encontra imbricada na dotacdo dos destinatarios da ajuda em processos de cooperacdo
internacional do real protagonismo em sua autodetermina¢cdo no campo da AID. (MILANDO, 2005)

* Aplica-se como “antipoda conceitual” do processo de empowerment. Refere-se, naturalmente, as
praticas autoritarias e fomentadoras de subordinagédo, marcas da violéncia simbdlica do processo de
gestdo do conhecimento no campo da AID, em confrontacdo ao discurso oficial que, teoricamente,
seria de fomento & autonomia e protagonismo dos sujeitos de paises suboportunizados. (MILANDO,
2005)
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Teoricamente, os documentos oficiais e tratados, emanados dos organismos
multilaterais de cooperagéo internacional, pugnam por um discurso horizontal, onde
0 objetivo nuclear exortado € o desenvolvimento sustentavel das comunidades
assistidas e, principalmente, a preparacdo dos seus para a autodeterminacao.
(NACOES UNIDAS, 2005)

Porém, em sua préaxis, tal descompasso, pensar/falar/escrever/agir, encontra

arrimo conceitual no que a Psicologia Social conceitua como Dissonancia Cognitiva.

O conceito emerge para referir-se ao conflito entre duas ideias, crencas ou
opinides incompativeis e foi descrito pela primeira vez numa experiéncia realizada
nos Estados Unidos por Leon Festinger. Trata-se da percepcao da incompatibilidade
entre duas cognicOes diferentes, onde "cognicdo" é definido como qualquer
elemento do conhecimento, incluindo as atitudes, emocbes, crencas ou
comportamentos. A dissonancia ocorre a partir de uma inconsisténcia l6gica entre as

suas crencgas ou cognicdes. (FESTINGER, 1957)

Quanto aos organismos internacionais de cooperacdo (operadores do
desenvolvimento), ndo é tarefa dificil, identificar esta dissonancia cognitiva, desde a

génese do seu fazer.

Assinada em 1946, como extrato da primeira grande conferéncia internacional
das Nacgbes Unidas, em Sao Francisco, nos Estados Unidos da América, a “Carta
das Nacbes Unidas”, constituinte do organismo e seus subsistemas, ja defendia
conceitualmente, a edificacio da equidade entre os povos. (NACOES UNIDAS,
2013)

Em seu Capitulo IX, o documento trata, especificamente, da cooperacao
internacional, nas dimensdes, econémica e social. Objetiva, teoricamente, “criar
condicbes de estabilidade e bem estar, necessarias as relacbes pacificas e
amistosas entre as Nacdes, baseadas no respeito ao principio da igualdade de
direitos e da autodeterminagao dos povos”. Para garantir este desiderato, pugnar-se-
ia pela resolucdo de questdes sociais, econdémicas, sanitarias, estruturais e conexas,
tendo como base, os eixos da Educacéo e da Cultura, para ajuda matua com foco
na autodeterminacéo, garantindo-se o respeito universal. (NACOES UNIDAS, 2013,
p. 33-34)
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O artigo 57, do citado documento, refere-se a criacdo daquelas que viriam a
ser o braco operacional da implementacdo das politicas e da gestdo das
cooperacdes internacionais, que sao as agéncias e organismos multilaterais que,
sob a coordenacdo e controle das Nacbes Unidas, foram denominadas, desde
entdo, ‘organizagdes especializadas’. O que chama atencgéo, neste particular, € o
que explicita o artigo seguinte, quando sustenta que “A Organizagdo fara
recomendacdo para coordenacdo dos programas e atividades das entidades
especializadas”, ja no artigo seguinte, reforga-se que “a Organizacdo, quando julgar
conveniente, iniciard negociacdes entre os Estados interessados, para a criagdo de
novas entidades especializadas que forem necessarias ao cumprimento dos
propositos enumerados(...)” (NACOES UNIDAS, p. 35).

Nas primeiras décadas de sua atuacdo, a ONU buscou, na mediacéo
normativa, a manutencdo da paz e da estabilidade, como I6cus de sua atuacéo.
Porém, ante a flagrante dificuldade em alinhar este objetivo com cenario de profunda
desigualdade entre as nacdes, a entidade passou a focar mais nos processos de
internacionalizacdo do desenvolvimento intervencionista. Assim, por grande
influéncia da administracdo Kennedy, nos Estados Unidos, a década de 1960 foi
declarada pela ONU como a “Década do Desenvolvimento”. A intengéo era realizar
acbes que reduzissem as diferencas entre os paises desenvolvidos e o0s
“subdesenvolvidos”, tendo como meta econdmica um crescimento anual minimo de
5% para estes ultimos. (JOLLY et. al., 2004)

Parte dos referidos paises, atingiu o percentual de crescimento,
quantitativamente instituido. Porém, percebeu-se que as mazelas sociais e o0 hiato
socioecondémico entre ricos e “pobres”, aumentou. Assim, as duas décadas
seguintes foram batizadas pela ONU, como o “segundo ciclo do desenvolvimento”,
com a suposta prevaléncia de fatores como geracao de empregos, acesso a saude e
combate a pobreza, sobre fatores meramente econdmicos. Neste interim, segundo
Machado e Pamplona (2007), véarios foram 0s organismos, internos e externos,
concebidos com foco exclusivamente no desenvolvimento, com destaque para o
Programa das Nacgdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), o Programa
Alimento Mundial e a Conferencia das NacOes Unidas para o Comércio e 0
Desenvolvimento. (UNICTAD)
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O ‘“entendimento” de que a instrumentalizacdo dos individuos e o
empoderamento de suas comunidades eram fundamentais para que se lograsse um
desenvolvimento mais amplo deu margem a uma série de ac¢des, redundando em
meétodos, técnicas e aferidores do desenvolvimento, que marcaram toda a historia
das NacBes Unidas (NACOES UNIDAS, 2001). A partir dos anos 90 surgiram
abordagens fundantes e fundadas no conceito de Desenvolvimento Humano, vigente
para a organizacdo e seus membros até os dias de hoje, com destaque para o
indice de Desenvolvimento Humano (IDH), sustentado como fidedigno de crédito,
em matéria de analise dos efeitos e impactos da intervencdo junto aos paises
suboportunizados. (SEN, 2000; FUKUDA-PARR e KUMAR, 2003; PNUD, 2011)

Porém, tornou-se notoria, no limiar do século XXI, a perplexidade da prépria
ONU e de seus parceiros, quanto a pouca efetividade dos esforcos de cooperacéo
internacional nos seus principais teatros de operacdo, bem como a discrepancia
entre o que conceitualmente é propalado, os indices quantitativos/classificatérios e
os resultados préticos percebidos pelas “populagdes-alvo” que tomam contato direto

com as “organizagoes especializadas” do sistema.

(...) € possivel dizer que frequentemente o conceito de
desenvolvimento humano é reduzido ao seu indice, ou seja, ao IDH.
Apesar de estarem relacionados de maneira muito proxima, esta
claro que nado se trata de sinbnimos. O IDH, por ser facilmente
calculado, sintético e de simples aplicagdo, ganhou notoriedade e
acabou ofuscando o conceito de desenvolvimento humano. No
entanto, o IDH captura somente uma pequena parte do
desenvolvimento humano, que é muito mais amplo e complexo que
seu indice. Assim, ao discutir o paradigma de desenvolvimento
humano propriamente dito, € necessério ir além do proprio conceito
criado no ambito do PNUD. E, portanto, imprescindivel observar em
guais bases tedricas se apobia esse paradigma e conseqlientemente,
em tese, a propria atuacao do PNUD. (MACHADO e PANPLONA,
2008, p. 2 e 3)

No mesmo contexto, em Rodrigo Santos (2010)*, fica evidenciada a total

distorcdo entre teoria e pratica, no ambito das a¢cGes para o desenvolvimento nas

* Como citado anteriormente, serd comum, ao longo do texto, encontrar referéncias & dissertaco,
artigos e outros trabalhos, de mesma autoria desta tese, que comunicam resultados obtidos, a partir
de trabalho empirico e constatagfes, emanadas de estudo de caso, com entrevistas de diversos
atores sociais (servidores timorenses, sociedade civil, consultores estrangeiros, etc.), bem como
trechos de citacbes dos trabalhos, falas destes atores, etc. Reforca-se o objetivo deliberado de
demonstrar que qualquer afirmagédo, neste trabalho, acerca das constatagfes, quanto as praticas e
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cooperacdes internacionais, a partir dos estudos acerca da influéncia da agéo dos
“‘operadores do desenvolvimento”, para a capacitacdo dos servidores publicos em

Timor-Leste, no esforco deste pais por sua autodeterminacao.

O estudo pondera que, ainda considerando tdo somente a dimensao
quantitativa, métrica e somativa, instituida pelo proprio PNUD, é retumbante a
dificuldade da ONU em lograr melhorias em um dos seus principais teatros de
operacdo deste inicio de século, que € o Timor-Leste. Relatorio relativo a
classificacdo do IDH que ranqueou 182 paises, calculando indicadores quanto ao
ano de 2007, apontou o pais na posi¢cdo de numero 162 (PNUD, 2007). Isto nos
remete a inevitavel observacao de que, mesmo apos a UNOTIL, encerrada em 2006,
e precedida por outras missGes da ONU nos ultimos anos, 0 pais caiu dez posicoes
em relacdo a 1999, quando ainda ndo havia as acbes de “inducdo ao

desenvolvimento”, perpetradas pelas Nacdes Unidas.

(...) o conceito de Desenvolvimento Humano deve extrapolar, em
muito, 0s aspectos métricos e quantitativos por tratar-se da sintese
interativa das relagdes humanas numa dada relagdo tempo/espaco,
bem como das percepgbes e construgdes simbolicas, construidas e
desconstruidas pelos sujeitos, no qual o protagonismo e a autonomia
destes devem, em tese, serem considerados condi¢cdes basilares
para este desenvolvimento em suas dimensfes fisica, psiquica,
social, espiritual, material e, em suma, cultural-antropolégica.
(SANTOS, Rodrigo, 2010, p. 44)

O resumo desta Dissonancia Cognitiva que acomete a ONU, seus
subsistemas/organizacdes especializados, bem como seus parceiros e operadores
do desenvolvimento, apresenta uma formula peculiar. Ndo obstante o discurso
oficial, a mistura no processo de gestdo do conhecimento, entre um grande volume
de informagdes técnicas, a “prescricao” indiscriminada de conteudos e “solugdes
prontas”, aliados ao aparente pouquissimo esforco de envolvimento efetivo e
compreensao da cultura, bem como dos pressupostos histérico-sociais que marcam
0 ambiente dos destinatarios da cooperacéo internacional, ocasionam, via de regra,
uma série de paradoxos e imponderaveis, sobre os quais este trabalho discorre e se

baseia, para refletir sobre um modelo alternativo em sua culminancia.

reflexos do modelo de gestdo e educacdo, perpetrado no seio do esforco das cooperacdes
internacionais, ndo sera mera ilagdo sem fundamento cientifico. Pelo contrario, parte-se da critica
fundamentada e da contestacdo a pressupostos que foram constatados em pesquisas anteriores,
pelo proprio autor, bem como por outros pesquisadores em colaboracao, a partir de uma experiéncia
concreta no ambiente das cooperacdes internacionais.
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Jodo Milando exorta que as organizagdes “modernas”, voltadas para o
processo de desenvolvimento, apresentam quatro caracteristicas fundamentais,
discriminantes da enorme distor¢cdo e grande hiato existente entre o discurso e as

acdes no campo das Cooperacdes Internacionais.

() independentemente das caracteristicas do espago da sua
implantacdo, as organizacdes s&o, de certa maneira, meramente
ritualisticas, ou seja, a sua praxe nao coincide com as prescricdes
funcionais formalmente assumidas; (i) as organizacbes sao
internamente desintegradas [decoupled], isto é, sao frequentemente
dissonantes, em termos funcionais, com as necessidades mais
prementes do contexto social da sua implementagdo; (i) as
organizacdes sdo isomorficas, com padrées e regras globalizadas,
em termos de identidade, estrutura, e actividade; (iv) as organizacdes
evidenciam padr6es de mudanca social isomérficos e dependentes
de regras muito globalizadas (MEYER, 1994. apud MILANDO 2005,
p. 73).

A dissonancia cognitiva no campo das cooperagoes fica clara, ao desvelar-se
que a retérica das cooperagdes internacionais, em especial da ONU, exorta que ‘o
protagonismo das acdes deve ser sempre dos destinatarios da ajuda’. “Nao
obstante, o que se observou no campo da AID fora um claro processo de inducéo e
manipulacédo, quer pela imposi¢cao do poder econémico dos ‘doadores’, quer pela
adjudicacdo da ‘dadiva’ ofertada em forma de ‘ajuda’ bilateral ou multilateral”.
(SANTOS, Rodrigo, 2010, p. 99)

Na maioria dos casos, no entanto, a forma mais marcante de ingeréncia,
dissonante cognitivamente, tem sido a disponibilizacdo de informacgdes eivadas de
vicios culturais, alheios ao poder local e a construcdo de uma maquina publica que,

na maioria dos aspectos, ndo traz a marca da cultura e identidade dos sujeitos.*

Assim, a Gestdo do Conhecimento, implementada a partir dos processos de
qualificacdo dos servidores publicos locais, deve, imediatamente, se aproximar do

discurso da ONU e, para tal, paradoxalmente, distanciar-se de suas praticas, na

** Ver Figura 7, na pagina 98, com quadro sintese das relagdes entre conhecimento, cultura e poder,
em Timor-Leste, produzido por mim e j& publicado. A partir das referéncias de Davenport e Prusak
(1998), acerca dos atritos culturais que inibem o compartilhamento do conhecimento, e de Nonaka e
Takeushi (1997), que exortam as condi¢cdes capacitadoras para criagdo do conhecimento, fez-se uma
pesquisa de campo e, por tudo o quanto fora constatado, através da narrativa de varios atores sociais
em Timor, percebeu-se estes "vicios" na relagdo direta, entre a existéncia destes atritos culturais e,
consequentemente, da auséncia de condi¢cdes capacitadoras no estado timorense, enquanto
organizagdo, em funcdo do modelo de operacao e gestao da relagédo epistemolégica, entre os sujeitos
locais e os "peritos internacionais".
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maioria dos casos. E preciso integridade entre pensamentos, gestos, palavras e
acOes, por parte dos cooperantes internacionais, pois esta é a Unica maneira de
promover autonomia, protagonismo e desenvolvimento, ante ao cenario de
heteronomia, sujeicdo e suboportunidades, que marca a posicao fomentada
atualmente pela chamada “industria da cooperacéo”. (SANTOS, Rodrigo, 2010, p.
99)

Com ampla experiéncia na analise dos esforcos de cooperacdo para o
desenvolvimento em Africa, Jodo Milando traz importante reflexdo, que reforca a
compreensao acerca da dissonancia cognitiva dos organismos que a empreendem,

também, no continente africano:

No ambito da chamada cooperacgdo técnica, ou seja, a cooperacao
virada supostamente, para a transferéncia e disseminacdo de
conhecimentos técnico-cientificos — e ndo para o fortalecimento de
infra-estruturas sociais e econdmicas, verifica-se que as praticas dos
agentes de cooperacdo (cooperantes expatriados) tém contribuido
por diversas vias para reforcar a vulnerabilidade dos paises
africanos. A situacado actual é caricata. Ap6s mais de trés décadas de
vigéncia, a cooperacao técnica ndo consegue atingir o seu suposto
objectivo, de criar as condi¢des para que se tornem prescindivel em
Africa. [...] quanto mais graves sdo 0s seus fracassos, mais
necessaria e premente se torna a ajuda internacional. (MILANDO,
2005, p 111)

Como esse conflito — a dissonancia — geralmente é desconfortavel, os
individuos procuram acrescentar "elementos de consonéancia’, mudar uma das
crencas, ou as duas, para torna-las mais compativeis. Cogni¢des, total ou
parcialmente, contraditérias entre si, sdo estimulos para que 0s organismos
obtenham ou produzam novos pensamentos ou crencgas, ou modifiquem crencas
pré-existentes, de forma a reduzir a quantidade de dissonancia (conflito) entre as
cognicbes. De acordo com Morin (2001, p. 89) “(...) €& preciso substituir o
pensamento que isola e separa, por um pensamento que distingue e une. E preciso
substituir o pensamento disjuntivo e redutor por um pensamento complexo, no

sentido originario do termo complexus: o que é tecido junto”.

Se associarmos esta perspectiva da complexidade, com a praxis,
aparentemente, dissonante das cooperacdes internacionais, tém-se o desafio de

resignificar e reintegrar atitudes, pensamentos e palavras. Planejamento, avaliacao e
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63

difusdo, parecem estar distorcidos e desintegrados no campo das cooperacdes
internacionais para o desenvolvimento, quer pela andlise das falas dos atores
sociais, quer pelos consubstanciados estudos de autores, aqui referenciados. Os
planos tém se mostrado descontextualizados e pouco flexiveis; a avaliacdo,
meramente classificatéria, somativa e quantitativa; enquanto que, a difusao, tem sido
ritualistica e cerimonial, sem qualquer compromisso com a emancipacao cognitiva e
epistemoldgica da coletividade. (MILANDO, 2005; MENESES e SANTOS, 2010)

Tome-se parte da fala de um alto consultor internacional da &rea juridica do
Ministério da Educacdo e da Cultura de Timor-Leste (MEC-Timor), na época,
patrocinado financeiramente pelo governo da Nova Zelandia e com o seu trabalho
gerido pela UNOTIL:

As relacdes aqui sdo mesmo complicadas. Estes gajos timorenses ndo sabem
0 que querem. Pediram o apoio juridico e eu ainda nem tenho as condicfes
ideais para trabalhar, agora me saem com um juridico patrocinado por
Portugal que a propria gestdo timorense diz que nem pediu. Se depender de
mim todos 0s que chegarem agora Vao se virar como eu me virei até aqui. SO
me redno com a ministra e os diretores timorenses. Nao vou entregar o ouro

ao bandido.

Percebe-se, no caso de Timor, notadamente apds a crise de abril de 2006,
onde as estruturas fisicas do estado foram, novamente, esfaceladas e o cenario de
crise se instituiu em todas as esferas do estado, que os colonizadores portugueses,
0s invasores indonésios e o0s cooperantes internacionais, foram equanimente
provocadores de um cendrio organizacional de pouca transparéncia no
compartiihamento de conhecimentos e informacdes estratégicas, para com 0s
timorenses e, mesmo estes, ainda eivados de vicios de gestdo — indonésios,
angléfonos ou lusofonos — perpetrado por aqueles, reproduziram junto aos seus
compatriotas subordinados hierarquicamente, os mecanismos de controle da

informacgé&o e uso compartimentalizado do conhecimento como "fonte de poder".
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Aos olhos de um malae, timorenses como eu, que participaram de todos 0s
governos até aqui podem ser vistos como oportunistas. Mas entre Timor oan“®,
€ claro que sem a participacdo subterrdnea de timorenses como eu para
ajudar na coleta de informacGes e com recursos também, ndo teriamos
sobrevivido para contar essa histéria®’. Precisamos nos aliar em Varios
momentos para sobreviver ao inimigo dentro do nosso proprio territorio.
Tivemos o colonialismo que, ndo deixa de ser algo forcado, fomos invadidos
pelo Japado durante a 22 Guerra Mundial e pela barbara ditadura de Suhato
com os indonésios por vinte e cinco anos e hoje temos malaes do mundo

inteiro nos dizendo o que fazer. Para mim essa histéria se repete (...)

Claramente, vé-se na fala de mais um lider timorense, o entendimento de
gue, ainda que com veiculos diferentes, a mensagem subliminar que os estrangeiros
deixam em Timor institucionalmente, € de que entre nagdes “ndo existe amizade,

mas interesses”,

O fato é que, face ao exposto, a cooperacdo estrangeira e, mais
especificamente, o processo de qualificacdo e “constru¢cdo de capacidades” com
vistas ao pretenso “desenvolvimento induzido”, empreendido pelos seus consultores,
como locus da gestdo do conhecimento, em paises suboportunizados, parece estar
em cheque. Diante deste quadro, urge analisar, em que cenario global assentam-se
os principais desafios da gestdo, da educacdo e do desenvolvimento humano na

contemporaneidade.

No capitulo seguinte, discute-se a andlise dos desafios e perspectivas para

uma gestao, integral, integrada e superadora, na contemporaneidade.

4 Expressdo em tétum para designar os filhos da terra. (COSTA, 2000)

*" Durante a ocupacdo indonésia ficou marcado (muito mais fortemente) a presenca de timorenses na
chamada for¢ca subterrdnea, formada por timorenses infiltrados na administracdo puablica indonésia.
Estes forneciam suporte, de informacgéo e financeiro, para guerrilha armada e a frente diploméatica
exilada na Australia, Mogambique e Portugal. Porém, este tipo de “simulagcdo pela sobrevivéncia”
claramente precede ao periodo indonésio e ndo se encerrou com ele.



3 A PERSPECTIVA COLABORATIVA DA GESTAO NA
SOCIEDADE DA APRENDIZAGEM

Ao discorrer sobre "a nova Sociedade em Rede", que, segundo ele, se
apresenta mundialmente, Castells (1999) fora precedido e precedera importantes
estudos acerca do impacto das Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo (TIC's)
naquilo que se convencionou chamar “revolugdo tecnoldgica”, em que a Tecnologia
da Informacao (TI), aqui entendida, conforme Brooks e Bell (1998, apud CASTELLS,
1999, p. 49), como o uso de conhecimento cientifico para especificar as vias de se
fazerem as coisas de uma maneira reproduzivel, passa a representar neste cenario
0 que as fontes de energia — motor a vapor, eletricidade, etc. — foram para as
revolucdes industriais respectivamente, embora estas nunca tenham prescindido de

tecnologia, em seu sentido lato.

Ha porém, uma particularidade, fundamentalmente, significativa para
percebermos a importancia do que ai esta posto, que é a relagdo espaco-temporal
que, ao contrario do ocorrido em uma era agricola ou industrial, ndo respeita mais
limites geogréaficos, nem concentra os desdobramentos e consequéncias de seus
fatos portadores de futuro em éareas geograficamente limitadas. E como se cada
acontecimento atingisse a todos e a cada um, direta ou indiretamente, a um sé
tempo e impusesse, na chamada sociedade planetaria, a preméncia de lancar mao
das novas formas de criacdo e disseminacdo da informacdo, bem como da
construcdo do conhecimento em escala global, sendo pré-requisito, para tal, a
compreensao do seu ambiente — interno e externo — seja qual for a definicdo e a

amplitude deste.

Em suma, as TIC’s possibilitaram fenbmenos de cooperacao, aprendizagem e
disseminacgédo inéditos, a grupos que historicamente estiveram afastados, geografica
e socialmente. Os reflexos disto vém sendo sentidos com oportunidades e ameacas,
advindos do redimensionamento geopolitico e da reorientagcdo de competitividade,
cooperacao e interdependéncia entre pessoas, empresas e nagbes (LASTRES e
ALBAGLE, 1999). Nao h4, pois, como analisar o cenario socioeducacional e politico
de nenhuma célula deste novo cenario — como o Brasil, Africa ou o Timor-Leste,

especificamente — sem ter a exata no¢ao do que se passa globalmente.
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Desse modo, o conceito de sociedade da aprendizagem, que surgiu
muito ligado a educacao de adultos e a articulacdo entre os sistemas
educacionais e outras agéncias da sociedade — os meios de
comunicacdo de massa, os sindicatos, as empresas dos setores
produtivos, as instituicdes publicas de informacéo, saude, seguranca,
etc. — passou a servir de lastro para a compreensdo politico-
epistemolégica dos impactos das tecnologias de informacdo e
comunicacao na formacéao do trabalhador. (BURNHAM, 2000, p. 298)

E o que aqui se designa, na apresentacdo deste trabalho, como ambiente
“GLOCAL”, que converge o global e o local em uma teia inter-relacional lastreada no
conhecimento e na aprendizagem, objeto de observacdo deste capitulo, que visa
discorrer acerca das idiossincrasias do compartilhamento e gestdo do conhecimento

organizacional neste nosso tempo e conforme o cenario que subjaz.

3.1 INFORMACAO X CONHECIMENTO: APRENDIZAGEM COLABORATIVA
COMO LOCUS PARA A PRAXIS

Pelo exposto até aqui, fica evidenciado o papel central do processo formativo
na construcdo da riqueza e de vantagem competitiva sustentavel na atual sociedade.
Este processo consta de trés elementos basicos que sdo: a informacao, que € a
matéria prima da qual se pode extrair/construir, como “produto final", o
conhecimento humano aplicado em forma de produtos, servicos e operacdes em
geral e, por fim, a aprendizagem como base deste processo de transformacao pela
formacdo. (FLEURY e OLIVEIRA JR. 2001, p. 15-24; DAVENPORT, 2002)

Conceituar conhecimento ndo é uma tarefa das mais simples, sendo alvo do
labor de pensadores, ao longo de muitos séculos e nas mais diversas areas de
pesquisa. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 24) trazem a baila um conceito, inicialmente
introduzido por Platdo, de ser o conhecimento, numa perspectiva cientifica, “uma
crenga verdadeira e justificada”. Aceita-se, também, nesta producéo a ideia de que
conhecimento € a Informacdo apreendida, internalizada e constituida de sentido
para qguem de direito, sendo importantissimo que este seja guindado um nivel acima
e passe a efetivar-se em beneficios para o sujeito epistémico (construtor do

conhecimento) e para a coletividade, pelo fendbmeno de compreender. Para Pogré e
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Lombardi (2006), o conhecimento ndo é possivel de ser construido, apenas pelo
recebimento e reproducdo de dados, embora seja dificil fazé-lo, sem se contar com
as informacdes basicas para tal. Aprender para a compreensdao implica
comprometer-se com acOes reflexivas que a constroem. Entende-se aqui 0
conhecimento como “o conjunto de crengas mantidas por um individuo acerca de
relagcbes causais entre fenbmenos”. (SANCHEZ, HEENE e THOMAS, 1997, p. 9,
apud OLIVEIRA JR. 2001, p. 132)

Tudo que aqui se tece, a titulo de investigacdo sobre informacédo e
conhecimento, bem como das possibilidades e limites ao seu compartilhamento, visa
uma associacdo imediata ao ambiente organizacional que, longe de representar
apenas a visdo de empresa, convencionalmente posta, encaixa-se, também e
perfeitamente, na analise de perfil dos governos de paises suboportunizados, como

organizagao.

Uma organizagdo é um sistema de recursos que procura realizar
algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos). [...] As
organizacdes estdo por toda parte. A Faculdade é uma delas, assim
como a universidade e o centro académico. A ONU, a prefeitura, a
padaria da esquina, 0 aeroporto internacional, também. O Teatro
Municipal e a Orquestra Filarménica, assim como o Shopping e cada
uma de suas lojas, idem. Existem organizacbes de todos os
tamanhos para fornecer todos os tipos de produtos e servigos.
(MAXIMIANO, 2004, p. 26)

Neste contexto, o conhecimento da organizacdo € fruto das interacées que
ocorrem em seu ambiente e que sdo desenvolvidas por meio de processos de
aprendizagem. Estes seriam facilitados, segundo DiBella e Nevis (1999, p. 27), por
fatores que designam o pendor e orientacdo das organizacbes para nhovas
aprendizagens (Figura 1). O conhecimento pode ser também compreendido como
informacgédo associada a experiéncia. Entdo, concorda-se no presente trabalho que
Gestdo Estrategica do Conhecimento € a tarefa de identificar, desenvolver,
disseminar e atualizar o conhecimento, estrategicamente relevante para a
organizacdo, por meio de processos internos e/ou externos a ela. (FLEURY e

OLIVEIRA JR., 2001)
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FIGURA 1 - As duas partes da capacidade de aprendizagem organizacional

- Especificam os elementos que promovem a aprendizagem
Baseados em “melhores praticas” e em processos rotineiros

Fatores
Facilitadores

Capacidades

de
Aprendizagem

Orientacdes
para
aprendizagem

- Descrevem como a aprendizagem ocoITe & o gue se aprende
- Baseadas na cultura e no conhecimento basico

Fonte: Adaptado de DIBELLA e NEVIS (1999, p. 27).

Sendo a educacgédo e, consequentemente, a gestdo da aprendizagem e do
desenvolvimento humano, os grandes pilares para a sustentabilidade organizacional,
dada a sua capacidade de resignificagcdo, conforme o contexto vigente, qual o
verdadeiro lugar da informac&o, do conhecimento e da aprendizagem? E de que

forma eles realmente se relacionam?

Sem este entendimento, dificilmente ter-se-a a clara percepcdo da relacéo
entre a educacgao, o desenvolvimento humano e as diversas agéncias demandantes
e mediadoras de aprendizagem. Menos ainda, conseguir-se-a tecer qualquer analise
acerca de como vém sendo concebidos e empreendidos planejamentos de acgéo
politica e gestdo neste interim. Assim, ao analisar-se o impacto das TIC’s sobre o
processo de constru¢do do conhecimento, traz-se a baila:

[...] estudar novas tecnologias e educacdo, neste contexto, significa
buscar entender os vinculos entre a insercdo delas no processo
produtivo e o carater que assumem 0 aparato escolar e os demais
orgdos educacionais e culturais, desde a estrutura escolar formal até
0s meios informais de educacdo, principalmente os meios de
comunicacéo de massa. Por outro lado, consiste em compreender as
implicacdes da educacdo no processo produtivo, ideoldgico e
politico, ou melhor, entender como a producdo da escola e dos
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demais meios atuam na sociedade. (KAWAMURA, 1990, p. 7 apud
SANTOS, 2002, p. 7)

A proposito, Terezinha Frées Burnham (2000) sustenta que espagos
tradicionais de disseminagao de informag&o e conhecimento, como comunidades de
discussdo, bibliotecas e grupos semiautbnomos, ampliam suas fungdes pelo
redimensionamento dos conceitos de limites fisicos e geograficos, que ja nao

respeitam, articulando-se em redes e virtualizando-se.

Todas essas transformacdes com as respectivas contribuicbes das
multiplas tecnologias de informacdo e comunicacdo vém provocando
profundos impactos na educacdo, na escola e, particularmente, na
formacao de individuos e coletivos sociais de diferentes sociedades.
(BURNHAM, p. 285)

Informacao deixou, pois, de ser o foco, ndo obstante sua importancia, ja que
as TIC’s tornaram-na “comoditizada”, transferindo-se o desafio do ato de obté-la
para o0 ato de gerir sua busca, apreensao, resgate, utilizacdo e até descarte. Um
grande desafio €, por conseguinte, diferenciar informacdo de conhecimento

entendendo a relevancia de cada um, ante ao que se nos apresenta.

Criam-se todos os dias mais de 140 mil novas paginas de
informagbes e servicos na rede. Ha informagbes demais e
conhecimento de menos no uso da Internet na educacgéo. E ha certa
confuséo entre informagdo e conhecimento. Temos muitos dados,
muitas informacdes disponiveis. Na informagdo, organizamos o0s
dados dentro de uma ldogica, de um cdodigo, de uma estrutura
determinada. Conhecer é integrar a informacao no nosso referencial,
no nosso paradigma, apropriando-a, tornando-a significativa para
noés. O conhecimento ndo se passa, 0 conhecimento se cria, constroi-
se. (MORAN, 1997, p. 11)

Construir conhecimento e, principalmente, aplica-lo em prol do préprio
individuo e do bem comum, parece ser tarefa primaz, obstacularizada pela ideia
reificante de que este conhecimento pode ser transferido, tal qual a informacéao. Isto,
ao que tudo indica, tem feito com que 0s sujeitos aprendentes terceirizem
exclusivamente a entes externos que “ensinam” a funcdo de educar e, pior ainda,
sob a égide do que Paulo Freire (1996) chama de modelo de “educagao bancaria”.
Nele, figuras parentais, como professores e gestores, inobservam as referéncias

individuais, advindas de diversas fontes e cenarios de aprendizagem externos, e sua
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“vocacao ontologica” de protagonismo, ao tentar “depositar’ conteudos prontos em

suas cabecas.

Desperdica-se assim a grande vantagem potencial do nosso tempo, ja citada
anteriormente, que é de contar, em tempo real e num volume nunca antes visto, com
a principal matéria prima para a construcdo do conhecimento — a informacéo —
simplesmente por n&o saber diferencid-la do conhecimento e, por conseguinte,
confundir-se o papel do educador (quem se propde a, ou cumpre o mister de,
motivar para aprender algo em qualquer espaco). Este “ensinante” acaba atuando
como transmissor de um erro conceitual, e ndo como facilitador/gestor da construcao

deste conhecimento pelo préprio sujeito epistémico.

[...] para estimular o compartihamento, as organizacdes néo
poderiam enfatizar e valorizar a criagdo do conhecimento acima do
compartilhamento. A geracdo de ideias e de conhecimento é sim
importante para qualquer organizacdo, mas, ao valorizi-la em
demasia, as pessoas podem se fecharem e trabalharem
individualmente, afim de serem reconhecidas como geradoras do
conhecimento. (O'DELL e GRAYSON, 1998 apud GROTTO e
ANGELONE 2004, p. 7)

Tal aspecto é reforcado no cenério de gestdo do conhecimento pela formacéao
de liderancas, em processos de cooperacédo internacional, como no caso de Timor-
Leste e Africa, pelo aparente teor de “disputa” existente entre os organismos
internacionais, visando muitas vezes o “protagonismo” destas agdes, com reflexos
eminentes no desenho da cultura organizacional do governo timorense, no que
concerne a criagcdo e compartilhamento do conhecimento, para e por seus lideres.
Institui-se, pois, a chamada légica da dadiva®®, citada por SILVA (2008, p. 166), na
qual a sobreposicdo caodtica e, via de regra, desordenada de projetos de ajuda
humanitaria e de desenvolvimento existentes em paises suboportunizados, indicam
que a forca da “obrigacdo de dar”’, muitas vezes se impde a gestao racional da
“ajuda” e, mais do que isto, a necessidade de demonstrar este “amparo” ante aos
outros parceiros de desenvolvimento, pode gerar um ciclo vicioso de retrabalho e
duplicacdo de esfor¢os. (HANCOCK, 1989)

® 0 paradigma da dadiva, na obra de MAUSS, ndo nos remete diretamente ao enfoque aqui
abordado. E em SILVA (2008), que tém-se a articulacao entre tal paradigma, os fundamentos e as
praticas, constitutivas das relagfes sociais e interculturais, no ambito das cooperagdes internacionais.
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Ao se considerar que a “organizagdo governo” esta sujeita, como qualquer
organizacdo, a todos os processos de autonomia ou subordinagdo, como
consequéncia da forma como gerencia a informacdo, constroi e compartilha os
conhecimentos entre seus membros, mormente em face as diversas variaveis
politicas, sociais e culturais, pode-se de logo associar o objeto do presente estudo —
praxis epistemoldgica das cooperagdes internacionais e (in)formacdo nos paises
suboportunizados — as principais correntes acerca da constru¢cdo do conhecimento.
O que seria discriminante da forma como estes consultores estrangeiros pensam e

agem na sua relagcdo com os colaboradores locais. (GOVERNOS, 2005)

3.2 CONHECIMENTO: EPISTEMOLOGIA E CONSTRUCAO

Dentre as correntes epistemoldgicas classicas (Quadro 1), tratar-se-a4 aqui de
trés perspectivas basicas (BECKER, 2001):

O empirismo ou ambientalismo considera que o conhecimento emana,
guase que por completo, do objeto (externo ao sujeito), sendo a acdo externa ao
individuo (fatos, informacdes, processos de treinamento) considerada portadora da
“verdade a ser desvelada”. Nesta perspectiva, adota-se uma visdo de “transmissao
de conhecimento” como caminho para o “desenvolvimento”, e a intervencado do

ensinante € quase que unilateral.

z

No apriorismo ou inatismo, o sujeito € considerado detentor da verdade,
pois ja dispde, de forma inata, de todo o conhecimento programado em sua
“‘bagagem hereditaria”, e estimulos espontdneos minimos dardo conta de seu
desenvolvimento. Ou seja, 0 saber emana exclusivamente do individuo e a

intervencao ou mediacéo de qualquer facilitador é in6cua.

Ja na perspectiva do construtivismo ou sociointeracionismo, é na relacéo
dialética entre o0 sujeito e 0 objeto que estd a chave para a construgcdo do
conhecimento significativo. Portanto, deve-se apresentar os conceitos e informagdes

externas ao sujeito, compartilhando e mediando, mas sem deixar de observar o seu
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referencial, advindo de sua cultura, papéis sociais e idiossincrasias. (RODRIGUES,
2007)

QUADRO 1 - Teorias da constru¢éo do conhecimento

Epistemologia da Construgdo do Conhecimento

Teoria Modelo

Empirismo Sujeito < Objeto

Apriorismo Sujeito — Objeto

Construtivismo Sujeito < Objeto

Fonte: Adaptado de BECKER, 2001, p. 29.

Como se pode verificar na afirmacdo de Silva (2008), a respeito da
cooperacao internacional em Timor-Leste, é forte o indicativo de que a perspectiva
dos consultores internacionais, ndo foge a regra de grande parte dos processos
formativos, com um lastro empirista/ambientalista, em que o0 conhecimento

“adequado” emana do consultor/professor/assessor estrangeiro:

Em projetos voltados para a qualificagdo dos funcionarios publicos
locais, os Estados-nacdes doadores levam, em geral, a Timor-Leste
profissionais de sua respectiva nacionalidade. A Australia financia a
presenca de assessores australianos na administragdo local, o
Japéo, de japoneses, assim como Portugal de portugueses. Esses
técnicos, por sua vez, reproduzem no pais procedimentos
administrativos e habitos de trabalho que sdo reconhecidos como
tipicos de sua nacionalidade. (SILVA, 2008, p. 154)

Cabe refletir sobre o0 processo composto pela triade informacgéo-
aprendizagem-conhecimento, na qual a primeira esta posta como insumo basico, a
segunda como o composto das fases deste “processo produtivo” e o terceiro como o
produto e culminancia do mesmo, a partir do qual havera a retroalimentagéo deste
sistema. Ha ai um elemento importante que é o Ethos. Conforme Pires (2001),
alguns dicionérios, como o Houaiss e o Oxford Advanced Learner’s Dictionary define

0 temo como:
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a) caracteristica comum de um grupo de individuos pertencentes a uma

mesma sociedade;

b. Caracteristica de espirito moral, valores, ideias, crencas e cultura de um
grupo, ou de uma cultura, ou de uma comunidade. Ethos revolucionario; o livro

captura exatamente o inglés elizabetano.

Aqui se propde a definicdo de ethos como o conjunto de crengas, conceitos,
preconceitos e paradigmas, construidos a partir da relacdo dialética estabelecida
entre o sujeito e as diversas instituigbes, formais ou informais, demandantes de sua
formacéo ao longo da vida. (SANTOS, 2007)

No capitulo "Ethos aristotélico, conviccdo e pragméatica moderna",
Eggs (2005) expde a forma com que, para Aristételes, o discurso ou
a argumentacdo se constroem com base em trés pilares: o logos, o
pathos e o ethos. O logos diz respeito & argumentagdo racional
propriamente dita; o pathos concerne ao envolvimento e ao
convencimento do interlocutor; o ethos refere-se ao aspecto ético ou
moral que o enunciador deixa entrever em seu discurso [...]. No caso
da Filosofia classica, o ethos pré-existe ao discurso, na medida em
que significa o aspecto moral que o locutor, com diferentes
intencdes, deixa transparecer em seu discurso. Este fato pode se dar
de forma ética ou integra, ou com base na mentira e na inverdade. E
nesse ponto, alids, que, na "Retorica", Aristoteles (1998) defende a
tendéncia natural do ser humano para o bem, para o verdadeiro e
para o justo, de tal forma que tendem a predominar, segundo ele, os
discursos de fato transparentes, em que o locutor mostra ou deixa
transparecer sua verdadeira moralidade e, caso isso ndo acontega,
seu interlocutor, com a mesma vocacao inata para a moralidade,
seré capaz de desmascara-lo. Para Aristoteles, dentre as trés provas
engendradas pelo discurso — logos, pathos e ethos —, o ethos é
praticamente a mais importante. (MARTINS, 2007, p. 28 e 29)

Qualquer volume de dados organizados e sistematizados compde informagao.
Uma vez em contato com a informagé&o o individuo ou grupo de individuos, absorve,
descarta, modifica, codifica e/ou decodifica a mesma, de acordo com 0 seu ethos,
gue € lancado sobre esta, construindo a partir dai conhecimento, que vai passar a
compor o préprio ethos, modificando-o. Assim, jA que ndo existem dois ethos
idénticos, a referéncia lancada sobre uma mesma informacao nunca sera igual e, por

conseguinte, a constru¢cado do conhecimento sempre sera um processo particular.
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Em termos de énfase, podemos dizer que a bibliografia sobre Gestéo
do Conhecimento deve comecar a hdo encerrar com a hocao de que

s

conhecimento ndo é simplesmente dados [...]. Devemos perceber
gue o desafio de uma abordagem baseada no conhecimento € que
ela convida-nos a ir além de tais visbes ingénuas e penetrar nas
sutilezas dos modos pelos quais o conhecimento humano
organizacional é produzido, e dos modos que moldam a atividade
individual e coletiva. (SPENDER, 2001, p. 36)

Gerir a aprendizagem €&, pois, mediar a relagdo entre o sujeito e o objeto a ser
apreendido, para que este sujeito construa o conhecimento melhor, mais rapido e,
principalmente, de forma significativa para ele e para coletividade. Sendo porquanto,
absolutamente impossivel “transferir o conhecimento” consolidado de quem quer que
seja para outrem, pois o ethos deste modificara automaticamente o que esta posto
por aquele, que sera tdo somente informacédo, até que se construa conhecimento
novo a partir dela. Esta é a base da Gestdo Epistémica (Figura 2). Neste contexto,
ensinar é motivar para aprender e apoiar na organizacado da informacéo, uso das
ferramentas e tecnologias adequadas, apreensao e descarte a partir das referéncias
do proprio sujeito, sendo este papel de todos os lideres nas diversas organizagdes,
escolares ou ndo. (MORIN, 2005)

Para compreender a concepc¢ao epistemoldgica e politica, bem como a gestéao
pedagdgica dos processos de (in)formacdo empreendidos pelas cooperacdes
internacionais, que provocam a presente reflexdo, ha que se considerar, pois, 0s
aspectos culturais, éticos e politicos que o influenciam e, por vezes, determinam-no.
Faz-se necessario, portanto, desenvolver um estudo relacional entre a informacéo,
que para McGarry (1992 apud Pinheiro e Loureiro,1995) é “a matéria prima do
conhecimento”; a comunicagdo, entendida como uma difusdo adequada dessa
informacdo; e o0s aspectos psicossociais que envolvem o0s cenarios de
aprendizagens, nos quais estdo inseridos emissores e receptores do processo

informacional nas organizacoes.

3.3 TAXONOMIA DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
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Na contemporaneidade, vem crescendo o entendimento de que a
competitividade das nacdes e dos diversos agentes sociais globais depende da sua
competéncia para gerir a informacédo, transformando-a em conhecimento util e
validador. Isto decorre do processo de intangibilizacdo dos bens econémicos, dando-
se uma énfase maior aos que emanam do esfor¢co de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), valorizando o processo de formacéo da forgca de trabalho e Desenvolvimento
de Recursos Humanos (DRH), em detrimento da atencdo dada anteriormente aos
processos repetitivos da industrializacdo, focados em fenbmenos “nao criativos”. A
microeletrdnica, a informatica e as telecomunicacdes, entre outras, permitiram a
partir de sua convergéncia, a aceleracdo em niveis antes inimaginaveis do processo
informacional, sendo estas novas tecnologias fundamentalmente poupadoras dos
trabalhos humanos convencionais e levando o processo de P&D ao cerne dos
critérios de competitividade. (LASTRES e ALBAGLE, 1999)

Uma nova economia surgiu em escala global nas duas ultimas
décadas. Chamo-a de informacional e de global para identificar suas
caracteristicas fundamentais e diferenciadas e enfatizar sua
interligacdo. E informacional porque a produtividade e a
competitividade de grandes agentes nessa economia (sejam
empresas, regides ou nacgOes) dependem basicamente de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a
informacdo baseada em conhecimentos. E global porque as
principais atividades produtivas, o consumo e a circulagdo, assim
como seus componentes (capital, trabalho, matéria prima,
administracéo, informac&o, economia e mercados) estdo organizados
em escala global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes
de agentes econdmicos. E informacional e global porque, sob novas
condi¢cbes historicas, a produtividade é gerada, e a concorréncia é
feita em uma rede global de interagdo. (CASTELLS, 1999, p. 87)

Segundo Chiavenato (1999), h4 uma questdo basica em uma organiza¢cao na
escolha de se tratar as pessoas cComo recursos organizacionais ou Como parceiros
da organizacdo. Como recursos, elas precisam ser administradas, o que envolve
planejamento, organizacdo, direcdo e controle de suas atividades, ja que sao
considerados como sujeitos passivos da acdo organizacional. Por outro lado, as
pessoas podem ser visualizadas como parceiros da organizacdo. Nesse sentido,
elas séo fornecedores de conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo, de
inteligéncia, que auxilia na tomada de decisbes. Desse modo, as pessoas

constituem o capital cognitivo das organizagoes.
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FIGURA 2 - Processo de construgdo do conhecimento baseado na “gestao epistémica”

Informagao
Destituida

. — —

Conhecimento Informagao
ﬁ —
Aprendizagem
— ﬁ

} — 4 (Conhecimento
Informagao construido
_ —

Destituida

Fonte: SANTOS (2007).
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Aqui, como j& dito no presente trabalho, ndo se entende RH como os sujeitos,
entes humanos postos como “recursos” a disposigao deste novo processo produtivo,
mas 0s ‘recursos que os humanos — e sO eles — contém”, notadamente no que
concerne a competéncias®® e habilidades®, aspectos do conhecimento e recursos
dos quais as organizacoes vao depender, cada vez mais, sem, contudo, poder
consegui-los comprando apenas o tempo e a presenca fisica de trabalhadores
insatisfeitos e desestimulados. Todo o potencial criativo e de desenvolvimento de
novos produtos e servicos competitivos neste novo cenario dependem de educacéo
e desenvolvimento humano de ponta, considerando-se padrdes ndo mais apenas
locais, bem como do despertar da motivacdo como forca volitiva que fara com que

este novo ser humano coloque este potencial a disposicao.

Na organizagdo do século XXI, o ser humano ndo mais aceitara ser
tratado como mera peca de uma engrenagem. Ele vai querer saber
por que, para quem e para que ele trabalha. E, mais do que isto, s6
aceitard trabalhar, e o fara com entusiasmo, sabendo que ele
contribui de algum modo para servir a humanidade. (WEIL, 1997, p.
45)

Ao pretender refletir sobre a triade cultura, conhecimento e desenvolvimento
humano, analisando o escopo da cooperacdo internacional em Timor-Leste, o
presente trabalho busca, para além dos seus recortes metodoldgicos, ajudar na
compreensdao dos mecanismos que impactam a Gestdo do Conhecimento
Organizacional como um todo, pois visa a arrimar o entendimento da sua légica em
organizacdes publicas, privadas ou do terceiro setor, sejam elas escolares,

empresariais, governamentais ou comunitarias.

Para Oliveira Jr. (2001, p. 135), o conhecimento organizacional “difere em
suas dimensdes e essas diferencas devem refletir no valor e utilidade estratégica
desse conhecimento. Entender os elementos constitutivos do conhecimento é a

base para entender uma taxonomia do conhecimento da empresa”.

A Gestdo do Conhecimento representa todo o esfor¢co consciente para a sua

criacdo, compartilhamento, significacdo e resignificacdo, devendo ser o cerne dos

9 Definido por Zarifian (2001) como a capacidade de realizar algo efetivamente a partir do que se
sabe. H4, porém, um acentuado debate na academia com varias proposituras para definir
competéncia.

* Dimens&o operacional da competéncia, discriminante de fazeres praticos da mesma. (ZARIFIAN,
2001)



78

esforgcos para a promogéo do desenvolvimento humano integral, em organizagdes
publicas, privadas ou ndo governamentais, no atual cenario de complexas relacoes,
mundialmente interdependentes. (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2001)

E fundamental perceber, desde ja, que a estrutura governamental dos paises
suboportunizados sdo aqui, obviamente, percebidos como uma organizacdo — que
sdo —, sendo portanto 0 seu processo de (in) formacdo dos sujeitos passivel de

analise lastreada nos pressupostos da aprendizagem organizacional.

As organizacbes podem n&o ter cérebros, mas tém sistemas
cognitivos e memoéria (Hedberg, 1981); desenvolvem rotinas, ou seja,
procedimentos relativamente padronizados, para lidar com
problemas internos e externos. Estas rotinas vdo sendo
incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memobria
organizacional. (FLEURY e FLEURY, 1997, p. 20)

Ao introduzir o conceito de learning organization, Senge (1990) sustenta que
a experimentacdo e o aprendizado fazem parte da vocacdo ontoldégica do ser
humano, que este traz ao mundo. Porém esta vocacao epistémica é obstacularizada,
pois a maior parte das organiza¢des esta mais ocupada em controlar do que em
aprender, valorizando e recompensando o desempenho dos individuos em funcéo
da obediéncia, conformacdo, adaptacdo e, até mesmo, submissdo a padrbes
estabelecidos de fora para dentro, em detrimento de uma aprendizagem critica e

significativa.

O supraexposto nos remete a necessidade de compreendermos as diversas
nuances e divisées do conhecimento no ambiente organizacional, bem como seus
modos de conversao e compartilhamento. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) propdem
a classificagdo do conhecimento organizacional em duas grandes dimensfes: 0

conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Quadro 2).

Para os autores, “o conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. JA o conhecimento explicito ou
‘codificado’ refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65). Nota-se, porém, nas
organizagfes contemporaneas, uma clara prevaléncia, de entendimento e énfase,
do conhecimento explicito frente ao conhecimento tacito, o que se d4, infelizmente,

pelo pouco entendimento de que podemos saber muito mais do que conseguimos
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expressar e manifestar, sendo o conhecimento explicito tdo somente a “ponta do

iceberg” do conhecimento organizacional.

QUADRO 2 - Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento da experiéncia (Corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) § Conhecimento seqiiencial (Ia e entao)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67.

Ha& que se considerar os elementos da Cultura Organizacional que, para
Schein (1985, p. 4, apud RODRIGUES, CRAIDE e TUDE, 2007, p. 3) é: “[..] o
modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacao externa e interna”. Porquanto, estes elementos sdo preponderantes para
a compreensdo do modus operandi dos consultores internacionais em solo
timorense, na delimitacdo dos tracados e limites do processo de formacdo de
Recursos Humanos destas “comunidades alvo” das cooperag¢des, com olhar a partir

de Timor-Leste.

Entendo a cultura organizacional primeiro como instrumento de
poder; segundo, como conjunto de representa¢cdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagfes cotidianas
dentro da organizacdo e que se expressam em termos de valores,
normas, significados e interpretacdes, visando um sentido de direcéo
e unidade, tornando a organizagdo, fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros. (FREITAS, 2002, p. 97)

Cabe aqui uma mencéao especial ao estudo relacional entre cultura nacional e
cultura organizacional, desenvolvido por Hofsted (1983) que, analisando o
comportamento de colaboradores de organizacdes multinacionais americanas,
identificou no comportamento de cada filial fortissima influéncia dos valores culturais
dos paises onde estas se encontravam instaladas, ndo obstante um forte trabalho de
difusdo de valores corporativos pela matriz para suas filiais. Tal estudo denota
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significativo azimute para a compreensao do trinbmio cultura — conhecimento —
desenvolvimento humano, e sera resgatado mais adiante. Sobre isto, Silva (2008, p.

163) traz uma importante reflexdo acerca da situacdo de Timor:

Observa-se, portanto, que na dindmica do campo da AID em Timor-
Leste a atuacdo dos Recursos Humanos estrangeiros doados
temporariamente ao pais — cujas acdes se materializam em
propostas e praticas de politicas publicas — € abordada em funcéo da
maneira como diferentes grupos avaliam o processo de
desenvolvimento histérico e a identidade do pais de origem desses
técnicos. Dessa forma, o valor do bem doado (no caso, 0 assessor
técnico) € mensurado também em funcdo de como sua origem
nacional é percebida pelos diferentes agentes do campo. Assim,
pessoas (0s assessores técnicos), instituicdes (os paises doadores)
e fatos (praticas de capacitagdo e projetos de politicas publicas)
misturam-se.

Reforce-se, ainda, que “a falta de capacidade dos timorenses seja ideia
permanentemente afirmada pela comunidade internacional em acdo em Timor-Leste.
Alias, é esta ideia que justifica parte da intervencdo das Nacdes Unidas e de suas
agéncias no territorio” (SILVA, 2004, p. 128). Tal argumento denota que os eventuais
obstaculos a construcéo significativa do conhecimento no ambito organizacional da
gestdo publica timorense, estdo eivados de aspectos relacionados a sobreposicéo
de culturas. Carece-se perceber a sua intencionalidade e influéncia quanto as fases
de conversao dos conhecimentos tacito e explicito, bem como da existéncia ou
inexisténcia das condi¢cdes epistemolégicamente capacitadoras no governo
timorense, frente a acdo da AID. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Face ao exposto, fica evidenciado que a capacidade de renovacédo e
adaptacéo, o grau de empregabilidade® e ocupacionalidade® dos cidad&os de um
pais e, consequentemente, a aproximacdo dos objetivos nacionais dependeréo pois,
do qudo competente seja esta nacdo em gerir o conhecimento e o processo de
aprendizagem continua de seu povo, em todos os espacos onde ela se processa, de

forma intencional e planejada, num esforco integrado de todas as células do seu

ot Capacidade que um individuo desenvolve de acumular e manter atualizadas suas Competéncias,
seu Conhecimento e sua Rede de Relacionamentos, de forma a ter sempre em suas maos o arbitrio
sobre seu projeto de careira. (CABRERA, 2006)

*2 0 termo “ocupacionalidade vitalicia” foi utilizado por Zarifian (2001) para designar o foco que deve
ter aquilo que chamou de “organizagdo qualificante”, em confrontacdo aos conceitos de
empregabilidade e organizacdo qualificada que, para este autor sdo reducionistas ao focar no carater
formal de trabalho e negligenciar a preméncia de qualificacdo continua, respectivamente.
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tecido social. Neste interim a formacgéo dos seus atores sociais tende a reverberar,
promovendo autonomia ou subordinagdo como reflexo mais eminente, conforme a
perspectiva que fundamente seus processos de gestdo da educacdo e

desenvolvimento humano.

Face ao exposto e considerando os desafios da gestdo colaborativa na
sociedade da aprendizagem, cumpri-nos analisar, conforme observacdes do campo
e reflexbes tedricas, como se situa a gestdo pedagodgica das cooperacdes

internacionais na contemporaneidade. E do que trata o proximo capitulo.
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4 GESTAO PEDAGOGICA DAS COOPERACOES
INTERNACIONAIS: SINTOMAS E ALERTAS

Para que uma nacao, regido ou organizacdo, possa "lograr éxitos", precisa
desenvolver uma cultura fundamentada em valores vividos e permanentemente
voltada para o aprendizado. Amartya Sen (2000), em seus estudos, elucida que
Desenvolvimento Humano s6 o é efetivamente, como processo ou finalidade, se
promover o desenvolvimento do ente humano para o pleno exercicio da liberdade e

autonomia.

Tudo implica, ndo apenas numa boa educacgéo escolar e familiar, mas numa
aprendizagem organizacional que, para Senge (2000), ocorre a partir de um
direcionamento estratégico que concorra para a formagao de “cinco disciplinas”: o
pensamento sistémico; o dominio pessoal; a criacdo de modelos mentais; a
construcédo de uma visdo compartilhada; e a aprendizagem em equipe. Considera-se
que aprendizagem organizacional € gerada a partir da acdo estratégica e da
interacdo entre 0s componentes da organizacdo, existindo uma relacdo de
dependéncia entre cultura e aprendizagem organizacional. Esta se da em todas as
esferas da sociedade, ndo exclusivamente nas empresas como pode-se

erroneamente inferir. (MEISTER, 1999)

Os sistemas organizacionais sdo organismos culturais que, para um melhor
aproveitamento do potencial de aprendizagem dos seus membros, devem ser

analisadas a luz da teoria da complexidade na qual:

[...] O determinismo dindmico da lugar a dialética complexa entre
acaso e necessidade, a distincao entre as regides de instabilidade e
as regidbes entre duas bifurcacbes, onde as leis médias,
deterministas, dominam. A ordem por flutuacdo opde ao universo
estatico da dindmica um mundo aberto, cuja atividade produz a
novidade, cuja evolugdo € inovagdo, criacdo e destruicdo,
nascimento e morte. (PRIGOGINE, 1997, p. 150 apud OLIVEIRA,
2000, p. 33)

Analisemos, a seguir, os modos de converséo destes sistemas.



83

4.1 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

O presente estudo corrobora com as tessituras supra e, a luz da teoria da
construcdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67), cabe
em sequéncia descortinar os quatro modos de sua conversdo, considerando sua
relacdo com o objeto de estudo e universo desta pesquisa. Estes autores entendem
que “o conhecimento tacito e o conhecimento explicito nao sao entidades totalmente
separadas, e sim mutuamente complementares”. Propdem, portanto, quatro modos
basicos de conversdo (Figura 3): socializagdo (do conhecimento tacito em
conhecimento téacito); externalizacdo (do conhecimento tacito em conhecimento
explicito); combinagcdo (do conhecimento explicito em conhecimento explicito) e

internalizacao (do conhecimento explicito em conhecimento tacito).

FIGURA 3 - Quatro modos de conversao do Conhecimento

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Con he;ci_mento Externalizagao
tacito

do

Conhecimento
explicito

Combinacao

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 69).

A socializacdo € o processo de compartilhamento de experiéncias e,
a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. [...] O segredo para
a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia. Sem alguma
forma de experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma
pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo. A
mera transferéncia de informag¢des muitas vezes fara pouco sentido
se estiver desligada das emocdes associadas e dos contextos
especificos dos quais as experiéncias associadas sao embutidas.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69)
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O processo de intervencdo da ONU em Timor € eivado da perspectiva do
‘mestre X aprendiz’, a partir do capacity building, no qual os consultores
estrangeiros teriam a finalidade de atuar como “mentores” e orientadores do trabalho
dos timorenses (contrapartes) investidos em postos considerados chave para uma
administracdo publica em formacdo (ONU, 2005). Teoricamente, a experiéncia
passada no dia a dia pode ser fonte significativa de constru¢do do conhecimento
tacito, porém, faz-se necessaria a reflexdo, ao longo deste trabalho, sobre a
integralidade dos fatores de socializacéo, tais como a consideracdo do contexto dos
sujeitos aprendentes e das emocdes associadas a eles. Por exemplo, os advisors
pautam claramente a sua atuagdo em Timor-Leste na correcdo de “deficiéncias e
debilidades” da sua contraparte timorense. Assim, define “sozinho” e em
consonancia com os ditames e perspectivas da organizacao contratante, como ira
lidar com estas deficiéncias, na maior parte das vezes, sem a participacdo do
timorense em questédo. (SILVA, 2004)

A externalizagcdo é um processo de articulagdo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos. E um processo de criagdo do
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.
71)

A relevancia da externalizagdo na construcdo do conhecimento
organizacional, bem como sua preméncia para casos como o de Timor, ficam
patentes em alguns relatos e constatacfes documentais, ao perceber-se que a
burocracia timorense ressente-se, e muito, do conhecimento, identidade e padrdes
de sua cultura que lhes foram tirados durante os anos de colonialismo portugués e

ocupacao indonésia.

Vé-se indicativo de um enorme vazio de formularios, padrdes, processos,
produtos, enfim, uma auséncia absoluta de aspectos tangiveis e mensuraveis do
conhecimento externalizado e explicito na maquina publica timorense, ndo obstante
um sem numero de simbolos e signos da historia de dominacdes e violéncia,

concreta e simbdlica, contra o povo timorense. (SILVA, 2004)

A combinacdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento. Esse modo de conversdao do
conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de
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conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides,
conversas ao telefone e redes de comunicacdo computadorizadas.
[...] A criacdo do conhecimento realizada através da educacéo e do
treinamento formal nas escolas normalmente assume esta forma.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 76)

Trata-se da mais tradicional modalidade de conversdo e construgcao do
conhecimento organizacional. E importante fonte de sincrese, anélise e sintese do
conteudo a ser aprendido e praticado. Tome-se 0 universo da capacitacdo dos
servidores timorenses pela ONU e organismos internacionais e suas idiossincrasias,
nos quais a implementacdo dos trabalhos estd condicionada a forma como o
consultor internacional compreende as “caréncias e limitacbes” do servidor
timorense e aos objetivos de qualificacdo pretendidos. Segundo Silva (2004), “os
recursos mais utilizados eram cursos — designados de in-country training — on-job-

training, leitura de manuais etc.”.

Jodo, que tem como responsabilidade o institutional building de uma
importante agéncia do governo, diz que seu objetivo é ensinar os
timorenses a tomar decisdes. Procura fazé-lo burocratizando esse
processo, expondo 0s porqués e os procedimentos adotados na
avaliacdo de cada caso. Joana, por sua vez, procura desenvolver a
capacidade de suas contrapartes sugerindo a leitura dos manuais
elaborados por ela, alegando que esse é o0 Unico modo de
comunicacdo que consegue estabelecer com suas contrapartes.
Diana, por exemplo, realizava a construcdo institucional da UCDC
auxiliando seu diretor e oficial de projeto na analise técnica e politica
de problemas com os quais a unidade lidava cotidianamente. Esse é
um exemplo da metodologia designada de on-job-training no jargao
da ONU. (SILVA, 2004, p. 194)

N&do raro, gestores, consultores internacionais, chefes de linha etc.,
“terceirizam” para fatores externos, tais como barreiras culturais, nivel intelectual dos
aprendentes aquém do esperado, dificuldades linguisticas ou estruturais, 0s
obstaculos inerentes a qualquer processo de combinagdo. Faz-se, pois, importante,
para organismos e organizacdes que atuam em paises multiculturais, incluir na sua
agenda reflexdes e analises acerca da gestdo dos aspectos interculturais e sua
relacdo com a construcédo do conhecimento. (RODRIGUES, CRAIDE e TUDE, 2007)

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento
explicito no conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”. Quando sé&o internalizadas nas bases do
conhecimento tacito dos individuos sob forma de modelos mentais ou
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know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializacao, externalizacdo e combinacédo tornam-se ativos valiosos.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 77)

Trata-se do fechamento do ciclo que os autores designam como a espiral do
conhecimento organizacional (Figuras 4 e 5) que, pela sua prépria natureza, nao se
encerra e se retroalimenta continuamente. Uma das caracteristicas que marca a
acao da internalizacdo € o que Zarifian (2001) identifica como 0s pressupostos da
‘organizagao qualificante”, em que o respeito pelo que se sabe é precedido e
procedido pela consciéncia coletiva quanto a necessidade de novas aprendizagens
a partir do conhecimento j4 consolidado, de forma sistematizada. Durante o
processo de desenvolvimento de capacidades no servigco publico timorense, ndo
raro, vé-se algumas queixas dos consultores internacionais quanto a dificuldade de
internalizagdo no processo de gestdo do conhecimento. “[...] metade dos problemas
existentes nesse processo € tributada a auséncias dos funcionérios ou do Estado da
RDTL: os funcionarios ndo tém experiéncia e formacdo adequadas para serem
ensinados e o Estado ndo possui estrutura técnica e juridica que permita a
qualificagao”. (SILVA, 2004, p. 194-195)

FIGURA 4 - Espiral do conhecimento organizacional

Dialogo

Externalizagao

Construgdo
do Campo

Combinagao

0}191/dx8 ojuBWIBYUOY)
op oedeloossy

Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 80).

Esta “falta de precondicbes a aprendizagem e evolugcao” dos servidores e do
estado timorense encontraria arrimo conceitual em varios pressupostos teoricos.

Aqui, traz-se o conceito de obstaculo epistémico a aprendizagem, que, para Visca
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(1991), deriva da estrutura de cogni¢cdo operativa do aprendiz, ou seja, ninguém
pode aprender algo que esteja além da sua estrutura cognitiva de momento, ndo
sendo possivel, por exemplo, ensinar as quatro operacées matematicas para quem
ainda ndo conhece 0s numeros. A aceitacdo pura e simples deste aspecto,
atribuindo ao Timor e aos timorenses tudo quanto é 6nus neste particular, marcaria

um pensamento antindmico, reificante e “de mao unica”.

FIGURA 5 - Conteudo do Conhecimento criado pelos quatro modos

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

(Externalizagao)
Conhecimento
Conceitual

Conhecimento
tacito

do

(Combinacgao)
Conhecimento
Sistémico

Conhecimento
explicito

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 81).

O proéprio Visca (1991) provoca uma reflexdo acerca do que batizou de
obstaculo epistemolégico a aprendizagem que diz respeito justamente a dificuldade
gue o sujeito aprendiz pode apresentar ao interagir com culturas diferentes para gerir
sua prépria aprendizagem, considerando aspectos de diversidade e
interculturalidade, o que se aplicaria, em principio, com muito mais justica a limitacao
dos consultores estrangeiros em lidar com o “diferente”. Bachelard (2004), também
utiliza-se deste conceito de obstaculo epistémico para designar tudo que se interpde
entre 0s sujeitos e o conhecimento ndo questionado — critico, social e politicamente
— fazendo estancar ou quedar-se inerte o progresso epistémico e a construgédo do
conhecimento. Um bom exemplo disto é posto por Kelly Silva (2008, p. 161), ao

analisar que:

Raros s@o o0s assessores estrangeiros que se dispem a aprender
tétum, a lingua veicular de Timor-Leste. Por isso, tendem a
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desempenhar suas fun¢Bes utilizando a lingua inglesa ou
portuguesa, no caso dos assessores de origem lus6fona, a despeito
das dificuldades que tal procedimento possa trazer ao processo de
capacitacdo. (SILVA, 2008, p. 161)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), toda organizacdo que queira atingir
efetivamente os seus objetivos de construcéo e compartilhamento do conhecimento,
com efetividade na resolucdo de suas questfes praticas deve apresentar em sua
praxis as condi¢des capacitadoras que séo: intencado; autonomia; flutuacéo e caos
criativo; redundancia; e variedade de requisitos. Neste estudo aceita-se que ha
estreita ligagdo entre a existéncia destas e o “ser qualificante” supracitado por
Zarifian (2001). E flagrante a auséncia desses pressupostos na estrutura
organizacional e na burocracia dos paises suboportunizados e “comunidades alvo”

das cooperacdes internacionais, como ficara fundamentado a seguir.

42 A AUSENCIA DAS CONDICOES CAPACITADORAS PARA A
CONSTRUGCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NAS COMUNIDADES
SUBOPORTUNIZADAS

E aspecto relevante a eminente ampliacdo do contexto educacional marcado
na fala de Almeida Janior (2001, p. 4), para quem “toda sociedade humana é
educacional, mas nem toda sociedade humana é educativa. Educacional é género,
educativo € espécie”. Isto, nas palavras do referido autor, significa dizer que, no
sentido etiolégico, etimoldgico e antropoldgico, toda sociedade que transmite
valores, crencas, habitos e costumes €, em esséncia, educacional, porém, sO se
tornara educativa se ndo distanciar-se dos pressupostos éticos e de edificacado do

ser.

Para sobrepujar os desafios impostos pela sociedade da aprendizagem,
pessoas e organizacdes precisam adotar novas concepcgoes e atentar para o fato de
gue ndo existe uma evolugdo permanente e sim uma alternancia entre estados de

ordem e desordem, devidos a multicausalidade dos fendbmenos, em virtude do que, 0
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homem deve adaptar-se a uma variedade incomensuravel de sistemas sociais e
culturais. (OLIVEIRA, 2000)

Os pressupostos da Psicopedagogia®® embasam aspectos relacionados ao
contexto supraescrito, o que favorece o entendimento da aprendizagem em seus
diversos cenarios, notadamente, no que concerne aos estudos desenvolvidos por
Visca (1991), para quem existe um esquema evolutivo de aprendizagem que
apresenta quatro niveis distintos (Figura 6), sendo o primeiro a protho
aprendizagem, resultante das primeiras rela¢cdes vinculares do sujeito com o ente
materno; o segundo nivel a deutero aprendizagem, onde o individuo apreende a
cosmovisdo do grupo familiar; o terceiro deles, a aprendizagem assistematica, que
envolve todas as agéncias e pessoas, ndo escolares, que impactam a formacao do
sujeito. Compreende, entre outras, a educacdo continuada e a aprendizagem
organizacional, abrangendo todos os rangos, entraves e possibilidades a ela
relacionados; por fim, e somente no quarto nivel de aprendizagem — Ultima com o
qual o sujeito tem contato —, esta a aprendizagem sisteméatica, que comporta, ai sim,

a educacéo escolar formal.

Inevitavelmente, este autor conduz a uma associac¢ao, na qual o primeiro nivel
de aprendizagem (protho) e o segundo nivel (deutero), relacionam-se,
respectivamente, a relagdo fetal com vinculo materno e educacdo familiar com
apreensdo da visdo deste grupo. Ressalte-se a importancia destes momentos e do
resgate do grupo familiar no processo educacional como um todo. Nao obstante a
relevancia, Obvia, da educacao formal e aprendizagem sistematica - até mesmo por
isto — cabe ressaltar o pensamento de Visca (1991) acerca do terceiro e, talvez, mais
negligenciado dos niveis de aprendizagem que é a aprendizagem assistematica.

[...] Aprendizagem assistemética é produto das interagBes entre o sujeito e a
comunidade restringida. Ele consiste na instrumentalizacdo que permite a
alguém desempenhar-se na sociedade sem possuir 0s conhecimentos,
atitudes e destrezas, que o desenvolvimento atual da cultura impde aos
seus membros, através das instituicbes educativas de nivel primario.
(VISCA, 1991, p. 25)

% O pesquisador Jorge Visca (1991) definira, ja arrimado em estudos pregressos, o objetivo de
estudo da Psicopedagogia como sendo aprendizagem e o desenvolvimento humano em seus
diversos aspectos, porém com énfase nos obstaculos que se lhes apresenta. Quanto a isso dispde
este campo de investigacdo de um vastissimo referencial tedrico acerca do aqui tratado.



FIGURA 6 - Niveis de aprendizagem
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Fonte: Adaptado de VISCA, 1991.

Um dos mais significativos espacos de consolidacdo desta aprendizagem

assistematica é, sem davida, a organizagao.

A educacdo ndo mais termina quando o aluno se forma na escola
tradicional. Na antiga economia, a vida de um individuo era dividida
em dois periodos: aquele em que ele ia para a escola e o posterior a
sua formatura, a que ele comecgava a trabalhar. Agora, espera-se que
os trabalhadores construam sua base de conhecimento ao longo da
vida. (MEISTER, 1999, p. 11)

Neste interim, as organizacdes de qualquer porte, setor ou finalidade, devem
apresentar, no bojo do seu esforco de gestdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional e desenvolvimento humano, que se d& consciente ou
inconscientemente, aquilo que Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) chamam de
condicbes capacitadoras® para a construcdo do conhecimento organizacional. A

* Amartya Sen (1999), também abordou a questdo, porém na perspectiva do “Desenvolvimento de
Capacidades” como fomento a mensuragao do nivel de bem-estar das comunidades assistidas, bem
como seu incremento.
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func@o da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento organizacional €
fornecer o contexto apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para
criacdo e acumulo de conhecimento em nivel individual. Tais condi¢cdes
capacitadoras, como ja dito anteriormente, ttm no seu entendimento pressuposto
basilar para a consecu¢édo dos objetivos deste estudo, pois, perceber a medida da
existéncia das mesmas na maquina publica timorense, sera fundamental para
reforcar o desvelamento de como o processo de construgdo do conhecimento em
Timor vem sendo condicionado pela ONU e seus parceiros, para enfim, refletir-se

sobre um modelo alternativo e superador.

4.2.1 Intencao

Segundo Nonaka e Takeushi (1997), a criagdo do conhecimento &,
necessariamente, direcionada pela intencdo organizacional, que, em tese,
representa a aspiracdo de uma organizacao as suas metas. Nao obstante, no campo
da AID, percebe-se grande influéncia de outras culturas, objetivos e crencas que se
sobrepdem confundindo-se, por vezes, com a prépria cultura e objetivos da
organizagao/governo/nacao destinataria da “ajuda”, sendo seus discursos e modus
faciendi, ndo raro, assumidos e incorporados pelos proprios como se deles fossem.
Subverte-se, assim, a pré-condicdo conceitual de cultura e identidade, pois estes
ndo se importam em caixas, mas constroem-se e reconstroem-se com base em

valores vividos.

O exemplo de Portugal € um caso interessante deste fenémeno. Por
gue Portugal tem tantos projetos na area de lingua portuguesa? Isto
esta relacionado com o fato de a questdo da lingua portuguesa ter se
tornado para Portugal uma fonte de identidade nacional e um
instrumento para a construgéo de vinculos entre os territorios de seu
antigo império colonial. Ndo por acaso, a denominagdo do bloco
politico formado por Portugal e seus antigos territorios ultramarinos é
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa. (SILVA, 2008, p.
164)

No caso da administracdo publica em Timor, como em qualquer outra
organizacdo, a intencdo é necessariamente carregada de valor e € expressa com

frequéncia por padrdes, visdes e posturas da organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI,
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1997, p. 84). N&o raro, presencia-se em Timor-Leste a presenca de varios simbolos
e signos que refletem o ponto de vista do colonizador, do invasor coercitivo, ou dos
“cooperantes”, como, respectivamente, a legislagéo e instrumentos juridicos escritos
em lingua portuguesa; a arquitetura e os simbolos da burocracia indonésia; bem
como as metodologias ocidentais empregadas na conducdo estratégica do estado,
por nitida imposi¢cdo dos organismos internacionais. Vejamos o que nos diz Neves

(2007, p. 115), responsavel pela organizagao La’o Hamutuk®>:

O dinheiro da ajuda ndo chega sozinho. Com ele chegam também as
agéncias e os funcionarios internacionais que possuem uma maneira
de pensar muito diferente dos timorenses. Na realidade, apesar de
NossSO governo assinar os contratos, as agéncias dos governos
doadores tém mais poder para controlar o dinheiro do que o governo
de Timor-Leste. Em alguns projetos bilaterais, nosso governo nao
tem permissdo de tomar nenhuma decisédo e é limitado a funcbes
cerimoniais.

Analisando-se a narrativa da maioria dos consultores internacionais, percebe-
se a presenca de ideias preconcebidas acerca das “limitagdes” timorenses na visao
da maioria dos estrangeiros, bem como a perspectiva da dadiva desvelada por
Mauss (1974). Também se vé um nitido desconforto em “compartilhar” os projetos e
as posi¢des “patrocinadas” pelos seus paises de origem, quer com consultores de

outras nacionalidades, quer com os préprios timorenses®.

Dai o “ouro de tolo” no qual se configura o processo de cooperagao
internacional, tendo como l6cus uma construcdo e compartiihamento de

conhecimentos eivadas de vicios e alienantes na qual:

A distribuicdo das nacionalidades dos assessores em diferentes
setores correspondia as prioridades de cada pais doador e ao
volume de recursos doados, 0 que criava outra das consequéncias
imponderaveis: se um pais doava 90% dos recursos para um setor,
julgava-se no direito de indicar igual propor¢cédo de assessores de sua
nacionalidade; como grande parte do recurso doado destinava-se ao
pagamento de assessores, um montante significativo dos recursos
nao ficava em Timor-Leste, mas voltava para a economia do pais

> O La'o Hamutuk é uma organizagdo n3o governamental timorense, cujo significado, traduzido do
tétum — lingua oficial timorense — é “caminhando juntos”. Foi criada em 2000 por ativistas timorenses
e internacionais, com o objetivo de monitorar as atividades das principais organizacfes estrangeiras
presentes em Timor.
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doador, fendbmeno endémico em varios paises dependentes técnica
ou financeiramente da cooperacédo internacional. (SILVA e SIMIAO,
2008, p. 15)

4.2.2 Autonomia

A segunda condicdo capacitadora para construcdo do conhecimento
organizacional é a autonomia. Esta garante a perspectiva de individuos
automotivados em organizacdes, nas quais o todo e cada parte compartilhem das
mesmas informacfes. Somente de individuos autbnomos no pensar pode brotar o
intraempreendedorismo, lastreado em ideias originais que, adequadas as
circunstancias, transformar-se-40 em conhecimentos organizacionais. Segundo
Zarifian (2001, p. 104):

[...] & ideia de autonomia individual esta, muitas vezes, associada a
ideia de autonomia coletiva [...] mais do que no caso da autonomia
individual, a autonomia de uma equipe vai-se formalizar por meio do
campo de responsabilidade que esta equipe assume.

Assim sendo:

Uma organizacdo criadora do conhecimento que garante a
autonomia também pode ser representada como um “sistema
autopoiético” (Maturana e Varela, 1980), que pode ser explicado pela
seguinte analogia. Os sistemas orgéanicos vivos sao compostos de
varios 6rgaos, que, novamente, sdo formados por inUmeras células.
Os relacionamentos entre sistema e 6rgdos e entre 6rgao e células
nao sédo do tipo dominador-subordinado nem do tipo global. Cada
unidade, como uma célula autbnoma, controla todas as mudancas
gue ocorrem continuadamente dentro de si mesma. Além disso, cada
unidade determina suas fronteiras através da autorreproducdo. Essa
natureza autorreferencial é a perfeicdo do sistema autopoiético.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 86)

Com rarissimas excec¢oes, 0 quadro pos-referendo, que marcou a saida dos
indonésios e o trabalho dos internacionais, ndo parece apontar para radical e efetiva
mudanca. Essa heranga, marcada por um cenério em que era considerado patriotico
receber o dinheiro do governo indonésio sem se empenhar na execucdo dos
trabalhos e usa-lo para apoiar a resisténcia timorense, durante quase vinte e cinco
anos de ocupacédo, se por um lado fortaleceu a causa de Timor, por outro criou

estruturas vazias de um estado “anoréxico”, quanto aos seus postos chave. N&o
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obstante, ser o discurso da ONU e de seus parceiros em Timor-Leste,
parafrasticamente, de fomento a autonomia os quadros timorenses no intuito de
fazé-los “andar com as préprias pernas” o quanto antes a realidade do campo nos

mostra uma pratica antindmica e incoerente por tras de suas cortinas.

Enfim, podemos dizer que a assisténcia internacional em Timor-Leste
€ um dilema. Teoricamente, os doadores dizem que ela € uma forma
de cooperacao para ajudar o pais a atingir sua independéncia. Na
realidade, porém, os doadores ndo usam seu dinheiro para fortalecer
nossa independéncia, mas para nos forcar a sermos novamente
subservientes. (NEVES, 2008, p. 117)

Como se vé, a autonomia, enquanto condi¢do capacitadora para construcao
do conhecimento, passa ao largo do servi¢o publico timorense, muito se devendo a

ingeréncia e jugo da ONU e de seus parceiros em a¢ado naquele pais.

4.2.3 Flutuacéo e Caos Criativo

O desenvolvimento, afetivo e intelectual, estd geralmente mais associado ao
ato de “desaprender’” do que do de “aprender”, propriamente dito. Isto porque o
desafio maior € quebrar em si os velhos modelos e formas nas quais repousam a
chamada “zona de conforto” de individuos e organizagdes para que, em estando
numa situagdo cadtica e “desconfortavel”’, possa refletir criticamente, acerca da
efetividade dos antigos modelos (GOLSE, 1998). Tém-se pois, na flutuacdo e caos
criativo, a oportunidade de interromper o estado de ser e pensar habitual, sendo

possivel instituir uma “nova ordem a partir do caos”. (MORIN, 2001; 2005)

E necessario ter cuidado para que, no salutar processo de fomento ao caos
criativo e a um ambiente que promova a ruptura e o colapso nutritivos, ndo se
fomente a antinomia, a partir de uma légica que desqualifiqgue tudo que ficara para
tras e hiperedifigue o vindouro, ou vice-versa. Discorrendo sobre esta antinomia
guando se confrontam fases distintas da evolugcéo e consolidacdo do Estado-nacgéo
em Timor-Leste, afirmam Silva e Simido (2007, p. 12-13):

Mas, tdo enganosas quanto as assertivas que viam na experiéncia
timorense um atestado da eficiéncia e das virtudes da AID, parecem
ser as que agora a qualificam como a de um estado fracassado. O
estado timorense encontra-se ainda em construcdo, sujeito a
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diferentes projetos nacionais que s6 agora tém espago para emergir
como tal na esfera publica. Justamente por isso, veem-se ai mais
claramente a instabilidade e os conflitos caracteristicos de qualquer
processo de construcdo nacional, sujeito a disputas politicas em
meio as quais a cooperacao internacional desempenha um papel
crucial. Ao mesmo tempo, 0os modelos estrangeiros trazidos pela
cooperagdo veem-se obrigados a negociar sua aplicagcdo com um
universo cultural singular e bastante diversificado.

Os autores reportam-se ao fato de que, na administracdo publica timorense,
como na maior parte das organizagdes, ha uma tendéncia ao “hedonismo” e a
acomodacéo, diante do ja aprendido, portanto uma relacdo afetiva de apego ao
conhecido e de pouco pendor pela ruptura e pelo conhecer. Acerca disto, Visca
(1991) traz a baila um conceito de obstaculo a aprendizagem, denominado de
epistemofilico. Pela sua histéria de turbacdes, o cenario de Timor-Leste na
consolidacédo do seu Estado-nacdo passa por uma série de situacfes cadticas que,
apos processos de acomodacgdo, causam um natural pendor a ndo modificacdo do
seu status quo (CARDOSO, 2002). Especificamente no caso supracitado, faz-se
alusdo a apologia feita a acdo dos internacionais naquele pais a partir de 2002, com
a intervencdo sendo vista como um modelo sem precedentes de sucesso e
reconstrucdo, bastando, no entanto, que algumas estruturas do estado
demonstrassem a sua fragilidade, a partir dos incidentes de 2006, para que tudo o

que existia fosse visto como absolutamente in6cuo. (SILVA e SIMIAO, 2007)

Observou-se em Timor que a complexidade das relacdes histérico-
antropoldgicas, que marcam sua trajetéria, gerou um pendor pela “tranquilidade e
estabilidade” frequentemente utilizado pelos consultores internacionais para
pressionar os lideres timorenses a incorporar a agenda dos seus préprios paises.
N&o se enxerga, pois, por estes e outros desvelamentos, nas observacdes de
campo, o0 uso racional e intencional desta condicdo capacitadora, em medida
satisfatoria e com proposito edificante, na qualificacdo dos servidores timorenses

pelas cooperagdes técnicas internacionais.

4.2.4 Redundancia

A primeira vista, tomando-se pela perspectiva ocidental de gestdo, o termo

redundancia pode remeter a conotacdo de desperdicio e sobreposicao
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desnecessaria de informagbes. Porém, com base na teoria da criacdo do
conhecimento organizacional que suporta o presente estudo, redundancia € a quarta

condicdo capacitadora para a sua construcao.

Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um
conceito criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado
por outros individuos que talvez ndo precisem do conceito
imediatamente. O compartilhamento de informa¢des redundantes,
promove o compartihamento de conhecimento tacito, pois o0s
individuos conseguem sentir o que outros estédo tentando expressar.
Nesse sentido, a redundéancia de informacfes acelera o processo de
criacdo do conhecimento. A redundancia € importante, sobretudo, no
estagio de desenvolvimento do conceito, quando € essencial
expressar imagens baseadas no conhecimento tacito. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 92)

Percebe-se que a grande duplicacdo de esforcos e a sobreposicéo,
geralmente desordenada dos trabalhos da AID, durante a UNOTIL, indicam incrustar
na cultura organizacional do governo de Timor, uma perspectiva fragmentada e de
isolamento entre suas células, o que, definitivamente, ndo fomenta a construcédo

significativa do conhecimento organizacional.

4.2.5 Variedade de Requisitos

A quinta e ultima condicdo capacitadora para a construcdo do conhecimento
organizacional, reporta, como o proprio nome sugere, a variedade e complexidade
das experiéncias dos individuos que atuam na organizacdo, para que ela possa
sobrepujar desafios impostos pelas circunstancias. Cada unidade organizacional
deve trabalhar em unissono com outras unidades para enfrentar as variaveis

ambientais precisamente como um organismo vivo que é.

N

O corpo humano, por exemplo, reage instintivamente a coceira,
cocando a parte do corpo afetada. A mensagem liberada pela pele é
recebida pelo cérebro, que comanda o movimento da méo. Se for
necessario, as glandulas linfaticas também entram em acao.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 94)

Para que esta condicado se efetive na pratica, faz-se necessario considerar

uma cultura organizacional pautada na gestdo da diversidade, que, proponha a
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promogéo da equidade e valorizagédo das diferengas, individuais e coletivas, como
l6cus do desenvolvimento de uma visdo compartilhada, que permita a
“‘desmistificacdo do diferente”, a diminuicdo dos niveis de acesso, o0
redimensionamento dos ciclos de influéncia, poder e compartilhamento, conduzindo
a uma evolucdo pelo dialogo horizontal e, a0 mesmo tempo, pela natureza,
ontologicamente, autopoietica, logo, de dentro e do centro. (MATURANA e VARELA,
1980)

Percebe-se, no caso de Timor, que mesmo 0s agentes locais em posicao de
lideranca, costumam reproduzir junto aos seus compatriotas, subordinados
hierarquicamente, 0s mecanismos de controle da informacdo e uso
compartimentalizado do conhecimento como fonte de poder, tdo forte é a cultura de

sonegacédo de informacdes e pouca confianca mutua.

Veja-se a fala de um Vice-Ministro de uma importante pasta do governo timorense

em agosto de 2006:

Os malais ganham ossam barak®’ para, na maioria das vezes ndo fazerem
nada. As vezes temos vontade de gritar, mas ha sempre o risco de as
agéncias internacionais, que pagam a estes senhores, se sentirem mal e
dificultarem as ajudas a nés, os timorenses. Portanto penso que se 0 Nnosso
governo tivesse 0S recursos para contratarmos consultores com o dinheiro do
nosso or¢camento, teriamos mais forca junto a eles e mais confianca também.
Do jeito que esta, eles sdo, na préatica, subordinados s6 as organizacdes

internacionais e ndo consideram nenhuma hierarquia para conosco.

Confronte-se, ainda, com a fala de um consultor brasileiro da UNICEF em

entrevista na capital Dili:

No fundo todos dizem que estao aqui ‘pela causa timorense’. Os que mais
falam isto sdo os piores. Tirem-lhes os MSA’s e os DAS’s58 e veremos, de

fato, por que estdo aqui. Falando sério, da pra acreditar que algum advisor

*" O termo ossam significa dinheiro em tétum, enquanto barak significa em grande quantidade, sendo
a expressao utilizada para designar “muito dinheiro”.

% As siglas MSA e DAS, sdo usadas pela ONU para designar, respectivamente, o suporte financeiro
para a subsisténcia mensal dos consultores estrangeiros e as diarias que estes também recebem.
Porém o composto da remuneragcdo envolve varios outros beneficios financeiros e néo-financeiros
para os consultores internacionais.
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gue esta aqui nessas condi¢des de risco, insalubridade e lidando com tanta
bagunca, estaria aqui se tivesse condi¢cdes de ganhar a mesma coisa em seu
pais? Os africanos, latinos, etc. sdo milionarios se comparados aos padrdes
salariais dos seus paises. J& os europeus angléfonos e os norte americanos
gue estdo aqui, sdo claramente sub-profissionais em seus paises. A excecao
a ser feita sado os funcionarios publicos e de alto escaldo que mantém salarios
e vantagens em seus paises e, ainda por cima, levam algum da ONU. Uma
coisa é certa, a grana define a misséo entre os consultores e cala os criticos,

deixando tudo como esta.

Atentar ao cotidiano das praticas da cooperacdo em Timor-Leste e
aos seus imponderaveis evidencia 0 quanto a cooperagao
internacional, mais do que um simples ato de boa vontade, € um
instrumento politico, tanto entre os doadores como entre 0s
beneficiarios da assisténcia negociada. Por meio dela, paises
intervém no destino de outros, fazendo uso, na maioria dos casos, de
recursos publicos. Em tempos de governanca global, as politicas de
cooperagdo sdo, pois, problemas de todos nés. Como tais, devem
ser compreendidas e analisadas criticamente. (SILVA e SIMIAO,
2007, p. 15-16)

Mecanismos semelhantes foram identificados por Michael Foucault (1982)
como discriminantes de domesticacdo da conduta dos atores sociais pelo jugo e
sobreposicao de outro modus faciendi. Relacdo comum entre servidores timorenses,
cooperantes da ONU e de seus parceiros de desenvolvimento, quando da imposicéo
destes diante daqueles. (SANTOS, Rodrigo, 2010)

4.3 SOBREPOSICAO DE CULTURAS NA GESTAO DO CONHECIMENTO E O
(DES) ENVOLVIMENTO HUMANO EM TIMOR

Qualquer proposta de desenvolvimento humano (PNUD, 2007) que confunda
a informacdo e conhecimento querendo impor este, na integra, aos seus
destinatarios, sem dar-lhes a oportunidade de, em seu processo epistemoldgico,

construi-lo & sua maneira, de acordo com sua consciéncia e, ainda, em construindo-
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7

0, desenvolver mais esta consciéncia que € a sintese Uultima das fontes de

independéncia, liberdade e autonomia, esta fadada ao insucesso.

Os fenbmenos sédo cada vez mais fragmentados, e ndo se consegue
conceber a sua unidade. E por isso que se diz cada vez mais:
“facamos interdisciplinaridade.” Mas a interdisciplinaridade controla
tanto as disciplinas como a ONU controla as nag¢des. Cada disciplina
pretende primeiro fazer reconhecer sua soberania territorial e, a
custa de algumas magras trocas, as fronteiras confirmam-se em vez
de se desmoronar. (MORIN, 2007)

Os estudos acerca de interculturalidade no ambito organizacional tém o
desiderato de antever, diagnosticar, gerir e prover solucbes para eventuais — ou até
inevitdveis — choques ocasionados pela inter-relacdo de culturas diversas em um
dado ambiente organizacional que ocasiona movimentos comuns na

contemporaneidade como a hibridizacdo, a complementaridade, ou a sobreposicéo.

A partir dessas reflexdes, alguns autores concordam ao afirmar que o
estudo sobre a interculturalidade tende a trazer beneficios para as
praticas de gestdo das organizacdes. Dentre esses autores,
podemos destacar Buenco, Domingues e Del Corso (2004) que
alegam que o estudo sobre as formas de gestdo de um ambiente
multicultural e como é promovida a interculturalidade nas
organizacdes pode levar a melhoria de posturas atuais e a
formulacdo de novas estratégias que sejam cada vez mais eficientes
no tratamento do ambiente. (RODRIGUES, CRAIDE e TUDE, 2007,

p. 5)

4.3.1 Atritos culturais que inibem o compartilhamento do conhecimento em
Timor-Leste

Os incidentes, em Timor-Leste, que levaram, como efeito, ao esfacelamento,
a partir de 2006, daquilo que a ONU e seus parceiros exaltavam como exemplo de
éxito das cooperacgfes técnicas internacionais na reconstituicdo do Estado-nacao e
da gestdo organizacional estatal, tém fortissima influéncia do modelo empirista
adotado pelos agentes estrangeiros quando do processo de construcédo e
compartilhamento de conhecimento, junto aos servidores publicos naquele pais
(SANTOS, Rodrigo, 2010). Por conseguinte, ha um fortissimo indicativo de que o

estado timorense ndo tem em seu governo, enquanto organizagéo, a presenca das
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chamadas condicdes capacitadoras para a construgdo do conhecimento
organizacional. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Como o principal proposito desta pesquisa €, a partir do contexto atual das
cooperacdes internacionais, vislumbrar perspectivas, tracados e limites para uma
nova praxis epistemoldgica em gestdo, faz-se necessario, a esta altura, que se feche
o ciclo de causalidade entre a atuacdo dos organismos internacionais em seu
esforco de gestdo do conhecimento e o consequente fomento a subordinacéo e
dependéncia dos Estados, em detrimento da necessaria autonomia que todo esforco
dessa natureza deveria prover em qualquer tipo de organizacdo. Para tal, a analise
da influéncia cultural e, mais especificamente, dos atritos culturais, que inibem o
compartilhamento do conhecimento, em Davenport e Prusak (1998), constituem-se
no elemento intermediario que fundamenta e, ao mesmo tempo, complementa o

entendimento deste objeto de estudo.

Aqui, elege-se os cinco principais 6bices culturais, abaixo descritos, trazidos
pelos autores supra, como cinco sao as principais condicbes capacitadoras que,
obrigatoriamente, comporiam o escopo de uma organizacdo qualificante e parecem
ausentes, tanto no estado timorense, quanto em diversas outras instituicbes e
“‘comunidades alvo” de processos de “qualificagdo” e “desenvolvimento”. (ELIAS,
1994; NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

4.3.1.1 Falta de confianca matua

A relacdo histérica de esbulhos e turbacdes, criou naturalmente no povo
timorense uma justificada resisténcia a acdo dos malaes (estrangeiros) em seu pais
(FORGANES, 2002). Claramente, vé-se o entendimento, ainda que com veiculos
diferentes, da mensagem subliminar que o0s estrangeiros deixam em Timor
institucionalmente. Ou seja, de que entre nagdes “ndo existe amizade, mas
interesses”, ao que prontamente os povos destinatarios da AID pelo mundo
respondem com a reserva e a desconfianga, obstaculo nevralgico ao

compartilhamento do conhecimento. (SANTOS, Rodrigo, 2010)
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4.3.1.2 Diferentes culturas, vocabulos e quadros de referéncia

O cenério linguistico-cultural do Timor-Leste, pela sua complexidade, ndo nos
permite vislumbrar o seu aprofundamento, dada as modestas pretensées do
presente labor, neste particular. Mas, um panorama deste quadro permitird o
entendimento deste atrito cultural que, como reflexo, marca fortemente as
dificuldades de relacionamento, gestdo do conhecimento e desenvolvimento humano

nas organizacdes timorenses.

Para além dos mais de vinte dialetos que sdo forma de expresséo linguistica
daquele povo, some-se a isso, 0 proprio portugués, heranca da colonizacao,
extremamente combalido e, praticamente, desconhecido dos jovens timorenses, por
sua proibicdo quando da ocupacéo indonésia, que impbs o bahasa indonésia como
lingua, além do préprio tétum, que como ja dito anteriormente neste trabalho, é
lingua oficial do pais, ao lado do portugués, e falado por quase toda a populagéo
(CARVALHO, 2001). Nota-se, ainda, no campo da AID uma intensa acéo dos paises
angléfonos para a implementacdo da lingua inglesa no cerne dos projetos de

cooperacao.

A este respeito, Kelly Silva sustenta que:

Para além das implicacBes técnicas que essa babel burocratica e
linguistica traz para a edificacdo de uma méaquina estatal
minimamente coerente e articulada, é importante notar que no dia a
dia da construcdo do estado had uma politizacdo destas diferentes
culturas administrativas, tanto por parte dos assessores estrangeiros
como de suas contrapartes timorenses, os beneficiarios, receptores
da AID. Entre o0s internacionais, as disputas polarizam-se
principalmente entre projetos angléfonos e lus6fonos para a
construcao do Estado. (SILVA, 2008, p. 162)

Observou-se, também no campo da AID, a atribuicdo de culpa aos timorenses
pelas dificuldades de comunicacdo no ambito organizacional das estruturas do
governo no periodo da UNOTIL. Como exemplo, as reunides no Ministério da
Educacédo de Timor entre consultores internacionais, geralmente de origem luso6fona,
e os funcionérios, na qual se impunha a condugdo em lingua portuguesa, ainda de
pouco dominio dos timorenses, em detrimento da lingua tétum, apesar desta ser,

também, lingua oficial. Qualquer funcionario que apresentasse dificuldade em se
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expressar na lingua de Camdes era alvo, direta ou indiretamente, de jocosidade.
(SANTOS, Rodrigo, 2010)

O conflito cultural, a tentativa de sobreposicédo e o desrespeito a identidade
timorense, ficam nitidos, dentre outras coisas, ao se identificar como “problema
deles” — os timorenses — uma deficiéncia de comunicagdo que é muito mais
daqueles que dominam apenas o inglés do que dos locais que, apesar de nao
compreendé-lo, comunicar-se-iam, neste caso, em varias outras linguas. Note-se,
ainda, o veto a participacdo, dali por diante, de consultores oriundos de paises de

origem luséfona, combustivel da disputa ja ilustrada no presente trabalho.

4.3.1.3 Falta de tempo e de locais de encontro; ideia estreita de trabalho produtivo

Pensamentos edificantes, sempre ddo conta de que ndo sao salutares as
antinomias: Capital X Trabalho; Aprendizagem X Lazer; Amor X Religido etc. Estas
polarizacbes antinbmicas, advém das logicas laborais pré-industriais e industriais
gue conferem ao trabalho um carater de sofrido fazer, pelo qual se deve trilhar o
caminho para o seu sustento. Domenico de Masi (2000, p. 241) reforca que
organizagdes virtuosas, visando construir e compartilhar conhecimento significativo,

sem vilipendiar a qualidade de vida dos sujeitos, devem:

[...] redesenhar a organizagdo para adequa-la aos nossos biorritmos
e as nossas necessidades de amizade, jogo e convivio, em vez de
obriga-los a atual competitividade agressiva com que milhdes de
pessoas disputam o poder, a posse e o dinheiro.

Sustenta-se, pois, que, huma organizagdo pos-industrial, as fronteiras entre
trabalho, tempo livre e aprendizagem, devem ser reduzidas em termos conceituais e
as relacbes, para além da rigidez espaco-temporal que se tem hoje, devem
possibilitar uma interagéo constitutiva de um novo fazer, dentro e fora dos escritérios
convencionais. Ao se querer gerir conhecimento como locus do desenvolvimento

humano integral, deve-se imbricar corpo e mente, trabalho e ludicidade®®, educacéo

% Ao refletir sobre o sentido do trabalho na sociedade pds-industrial e da aprendizagem, mesmo os
tedricos mais progressistas tendem a usar a expressdo “tempo livre” como o anténimo de trabalho.
Reduz-se assim o sentido construtivista do proprio trabalho, que estes defendem, ao associar-se,
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e recreacdo, amor e religizo®, perseguindo a exceléncia humana em tudo o que faz
e a qualquer momento demonstrando grande integridade, que vem a ser justamente
a inteireza entre o sentir-pensar-agir coerente, deixando para o alheio a analise
acerca de se estar “trabalhando ou vivendo”, simplesmente por ndo conceber esta

separacdo em nenhum ato ou fato da vida.

hY

Trabalhar é, pois, a praxis® que agrega valor ao sujeito e a coletividade,
independentemente do local onde esta se processe e da contrapartida a esta
relacionada. Organizacfes e pessoas que nao sdo coerentes entre o discurso
retérico dos espacos tradicionais de sua construcdo e as atitudes, gestos ou
palavras de seus membros, em tantos espacos alternativos quantos a sua vida
alcance, perdem uma grande oportunidade de constituirem-se como integras e
efetivas agéncias de transformacdo social pelo bem cumprir da gestdo do
conhecimento para o desenvolvimento humano, que deve ser o mister de qualquer

organizagao.

Tem-se, no caso da AID em Timor-Leste, um claro descompasso entre o
discurso oficial dos técnicos da ONU, que sustentam veementemente a total imersao
na cultura local e respeito a esta em todos os espacos onde se manifeste e as
verdadeiras préaticas cotidianas na interagdo com o0 povo timorense, dentro e,
principalmente, fora dos escritérios nos quais se relacionam, compulsoriamente, com

os locais.

Normalmente, os conselheiros comegam a trabalhar entre as 8h e 9h
da manha. A maioria dos advisors chega ao seu local de trabalho
utilizando os carros fornecidos pela missdo. Saem de suas casas ou
hotéis climatizados para entrar em seus veiculos com ar-
condicionado. Deixam-nos para tomar suas salas, em muitas das
quais a temperatura também é controlada. Depois do primeiro
periodo de trabalho, saem para almogar, momento em que
encontram amigos nas diversas opg¢fes de restaurantes que hd em
Dili [...]. A maioria dos timorenses almoca em casa. Alguns, contudo,
nao almogam pelo simples fato de n&o terem dinheiro para tanto.

entao, trabalho a “tempo nao livre”, reforgando um carater compulsério e reducionista. Neste interim,
“ludicidade” substitui a expressao “tempo livre”, com vistas a esta corre¢cdo conceitual, e tem o
significado de “alternativo”, para além de jogos ou brincadeiras, como se convencionou no senso
comum.

60 Aqui se entende religido numa perspectiva etimolégica: religare ligagdo homem divindade, pelas
suas acdes edificantes nos campos fisico, psiquico, social e espiritual. Religido €, pois, o0 AMOR na
praxis.

®1 praxis, aqui, designa a pratica refletida e a reflexdo praticada. Integridade sentir-pensar-agir.



104

Fazem apenas duas refeicbes por dia: o mata-bicho e o jantar. No
ambiente de trabalho, os advisors estdo expostos ao contato com
colegas das mais diferenciadas nacionalidades. Nesse contexto, o

s

inglés é tomado como lingua de comunicacdo. Finalizado o
expediente, ou mesmo durante seu intervalo, 0s assessores dao
vazao a suas preferéncias de convivio, relacionando-se sobretudo
com aqueles com quem podem conversar em suas linguas maternas.
Dessa forma, das mesas dos restaurantes frequentados pela
comunidade internacional ecoam varias linguas, configurando uma
verdadeira torre de babel. (SILVA, 2004, p. 233-234)

Sendo justamente os espacgos “extraescritorio”, fontes voluntarias e
espontaneas de um possivel movimento de interacdo e integracdo entre a
comunidade internacional e o povo timorense, constituindo-se potencialmente
naquilo que Nonaka e Takeushi (2008) definem como espagos “Ba”, os consultores
internacionais perdem uma grande oportunidade de construir conhecimento
significativo, bem como de dar vazdo a uma efetiva e moderna perspectiva acerca
da construgcéo e compartilhamento do conhecimento organizacional, ao adotar uma
postura de distanciamento, preconceito e pouco envolvimento, limitando sua relagao
aos espacos “obrigatérios” de co-habitacdo e, mesmo assim, eivando-os de vicios
coorporativos que culminam em um clima organizacional absolutamente nocivo ao

desenvolvimento das pessoas e da organizacdo-governo como um todo.

Silva (2004, p. 234) reflete, ainda, que “a auséncia de timorenses desses [sic]
ambientes é, entre outras coisas, reflexo da diferenca salarial entre locais e
internacionais no pais”. O que constitui-se, de persi, em outro Obice ao

compartilhamento do conhecimento entre eles, em processos de cooperacao.

4.3.1.4 Status e recompensas vao para 0s possuidores de conhecimento

Segundo Chiavenato (1999, p. 220):

as pessoas trabalham nas organizacdes em funcdo de expectativas
e resultados. Elas estédo dispostas a se dedicarem ao trabalho e as
metas e objetivos da organizacdo desde que isto lhes traga algum
retorno significativo pelo seu esfor¢o e dedicacéo.
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Assim, as pessoas estardo imbuidas em determinadas funcdes e no
cumprimento de um propdsito organizacional se, e somente se, perceberem que o
resultado deste esforco é diretamente proporcional ao reconhecimento da

organizacao.

Tal reconhecimento se d4, ndo somente pela contrapartida financeira, em
forma de salarios, beneficios e incentivos, mas também, e principalmente, através de
aspectos subjetivos que denotam respeito e reconhecimento no seu ambiente de
trabalho e fora dele (DAVEL e VERGARA, 2001). Aqui evoca-se a dimensao
financeira da recompensa como um recorte e reflexo visivel, na tessitura de uma
andlise acerca das praticas discriminatérias e miope de percepgdo, que marcam as

discrepancias no campo da AlID, em Timor-Leste.

O salario minimo dos conselheiros internacionais € de 4.000 USD ao
més, enquanto dos timorenses é de 120 USD. Além do salario, todos
agueles contratados como profissionais pela UNMISET, isto é, ndo-
voluntarios, recebem ainda uma ajuda de custo de 3.000 USD ao
més. A maior remunerac¢ao de um advisor da ONU gira em torno de
12.000 USD ao més, tendo os ministros timorenses o salario médio
de 400 USD. Além disso, como apontei em outro momento, poucos
sdo os estrangeiros portadores de habilidades linguisticas que os
capacitem a se comunicar com o0s timorenses, fato que revela e
reforca a separacdo entre espacos locais e internacionais em Dili.
(SILVA, 2004, p. 234)

O quadro acima permaneceu inalterado durante o periodo da UNOTIL e, até
mesmo, se agravou em alguns campos de sua atuacdo. Como consequéncia, 0S
consultores estrangeiros utilizam-se daquilo que sabem e supdem ser util para a
organizacdo governamental, como forma de garantir 0s seus empregos e perpetuar
um ciclo de dependéncia, pois compreendem que, caso 0sS contrapartes timorenses
“aprendam a aprender”, seus altos salarios estariam em risco. Para Davenport e
Prusak (1998), ha um risco grande ao compartilhamento dos conhecimentos se os
colaboradores associarem sua valorizacdo e permanéncia na organizagdo a
retencdo dos conhecimentos que possuem. Ja as organizacdes internacionais como
a ONU, responsaveis pelos salarios dos estrangeiros, disputam vorazmente a
inclusdo e permanéncia dos “seus” consultores em posigdes-chave, reforcando este
cenario. (SILVA, 2004)

Enquanto isso, os funcionarios timorenses vém-se, por motivos Obvios,

desestimulados a compartilhar conhecimentos e impingir energia em seu fazer junto
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a profissionais de outros paises que, ndo obstante terem formalmente a funcéo de
staff, como definido por CHIAVENATO (1999), em assessoria a atividade fim da
organizacao, que caberia, na teoria, exclusivamente aos funcionarios locais, durante
a UNOTIL sempre desfrutaram de situacédo financeira privilegiada e desfilaram diante
dos filhos do Timor todos os simbolos possiveis de status quo e poder. A este
respeito, Foucault (1982) elabora, com propriedade, as relagdes entre subjetividade,
conhecimento e poder, que permeiam as relacbes de troca e sujeicdo entre 0s

individuos e organizacoes.

Tém-se, marcadamente, a presenca deste conflito cultural, como mais um
obstaculo a gestdo do conhecimento no processo de cooperagdo internacional em
Timor. Tal cenario apenas reforca, a perspectiva da dadiva (MAUSS, 1974) e a
l6gica do homo economicus (CHIAVENATO, 1999), além de marcar a

incompatibilidade de objetivos entre os atores sociais da coopera¢ao no pais.

4.3.1.5 Falta de capacidade de absorcéo pelos recipientes

Em sua grande maioria, 0s processos de construgcdo do conhecimento
apresentam as figuras, simbolicamente bem marcadas, do educador e do educando.
No caso de Timor, nas relacdes que se estabelecem entre os seus servidores
publicos, os enviados da ONU e de seus parceiros para o processo de “construgao
de capacidades”, os estrangeiros tratam logo de assumir um ar "professoral” como
transmissores do conhecimento pré-fabricado (GHARCIA 2006). Como efeito, logo
imputa-se ao agente publico timorense — os “alunos” deste teatro de operagbes — as

causas de todas as mazelas do capacity building naquele pais.

Ainda que estes consultores estrangeiros nao tenham intencionalidade
racional, dominio conceitual e politico para esta compreensdo, parecem estar,
claramente, atuando como instrumentos de seus contratantes e a servico de grandes
interesses, que passam ao largo da qualidade da gestdo publica do Timor e do bem

estar do povo timorense.

E, pois, notdria nesta relagdo entre estrangeiros e locais a perspectiva
empirista de educagao e construgdo do conhecimento, como exorta Becker (2001),

na qual, como ja dito no presente trabalho, por se compreender que o conhecimento
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estd no objeto e € algo necessariamente externo ao sujeito, este € tratado como
mero coadjuvante. Um recipiente vazio que deve ser preenchido, ao bel prazer dos
que se propdem a ensinar, transmitindo luz e conhecimento aos que, pela sua
prépria condicdo de “alunos” sao, natural e potencialmente, despreparados
(FREIRE, 1996). Os “professores” estrangeiros, é logico, ndo estariam entdo, em

Timor, para aprender o que quer que seja.

N&o se quer aqui negar a dificuldade encontrada, pela auséncia de lastros
cognitivos e afetivos para algumas aprendizagens por parte dos timorenses, para
que sejam introduzidas inovacdes com reflexos em seu trabalho, no exiguo tempo
do qual se dispbe e no grande volume necessario, donde se percebe obstaculos
psicopedagdgicos a aprendizagem (VISCA, 1991). Veja-se o que diz Neves (2007,

p. 111) a respeito desta questdo e consequente colapso na gestéo publica do pais:

A complexidade dos problemas é resultado de séculos de heranca
colonial e de décadas de ocupacdo que influenciaram nossa
mentalidade e comportamento. Durante a ocupac¢do indonésia,
muitos timorenses eram servidores publicos, mas suas posi¢cdes ndo
eram de tomadores de decisdo porque a centralizagdo do poder
estava em Jakarta. Durante a ocupacao era considerado patriético
deixar de fazer o seu trabalho, pegar o dinheiro da Indonésia e uséa-lo
em apoio a resisténcia. O sistema indonésio era dirigido pela
corrupgdo, e a burocracia portuguesa é mundialmente famosa por
sua ineficiéncia. Ndo eram bons modelos a se seguir. Isso piorou
com a violéncia de 1999, quando mais de 75% da infraestrutura
publica e mais de sete mil servidores fugiram para a Indonésia.

Tao equivocado quanto ignorar esta caréncia nos timorenses € desconsiderar
as circunstancias histérico-sociais que as motivaram (Vide Figura 7). Mais ainda, faz-
se necessario compreender que, se por um lado, falta aos timorenses “capacidade
de absorgao”, no tempo, espaco e forma que os conteudos se lhes apresentam, por
outro, falta, mais ainda, a sensibilidade dos consultores internacionais e de seus
organismos patrocinadores de compreenderem o0 seu contexto, percebendo que
nem todo conteudo, modelo de gestdo ou costume, passa a ser relevante para o
outro, pelo simples fato de ser importante para estes, conforme suas referéncias

pessoais e culturais.

Em suma, percebe-se que, ndo obstante a “terceirizagdo do fracasso”, através

da qual os organismos internacionais insistiram em imputar ao Timor e aos
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timorenses o 6nus do esfacelamento dos esfor¢cos da cooperacdo e das estruturas
de governo no pais, os fracassos em seu seio, apresentam origens e
desdobramentos, extremamente influenciados pela presenca estrangeira, tendo
como locus o seu esforco de “capacitacido” dos servidores publicos timorenses e

moldagem das bases do estado sobre lastro fragilissimo. (SANTOS, Rodrigo, 2010)

A UNOTIL fora precedida por varias missdes da ONU, em Timor-Leste, mas
representou, seguramente, como sustentam e comprovam autores como NEVES
(2007); Silva e Simeao (2007) e SANTOS (2012 e 2013), institucionalizacdo de um
modus fasciendi de grande ingeréncia internacional nas estruturas do estado
timorense, que permeou o governo local de uma légica de Gestdo do Conhecimento,
incompativel com os ditames da atual sociedade da aprendizagem. Estas relac6es
de conhecimento, cultura e poder, no campo da AID, em Timor, desvelam uma
aparente inobservancia do historico e identidade local, ao tentarem, os cooperantes
ocidentais, implementar uma “légica ideal” de gestdo publica e governamental,
moldando as estruturas de estado as referéncias organizacionais que lhes séo

conhecidas e aceitas.

Esta aparente inobservancia das referéncias, identidade e cultura dos sujeitos
locais, ndo tem permitido que a ONU e seus parceiros, ao redor do mundo,
percebam que as comunidades suboportunizadas e alvo da “ajuda” internacional,
longe de ser uma folha em branco desprovida de memdéria e personalidade,
guardam em si fortes marcas de seus elementos constitutivos, que precisam ser

respeitados, a partir de um dialogo horizontal entre os saberes.

Nota-se, pois, que o esforco em construir e compartilhar o conhecimento no
campo da AID é pautado muito mais pelos objetivos estratégicos internacionais do
gue pelas idiossincrasias das instituicdes locais. Ha ai, como sustentam Silva (2004
e 2008) e Milando (2005), entre outros, imenso descompasso entre a retorica dos
seminarios internacionais de “doadores”, o discurso oficial dos consultores

internacionais e a praxis epistemoldgica no campo.

Ampliando-se o escopo da analise, constata-se que a praxis politica de
gestdo da educacao, enfronhada nos processos de ensino-aprendizagem, quer nas
cooperacdes internacionais, nas escolas, empresas, familias ou organizacbes
sociais, mostra-se, em grande parte, incompativel com os ditames da atual

sociedade da aprendizagem. Nota-se, pois, que o0 esforco em construir e
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compartilhar o conhecimento € pautado muito mais pelas referéncias de quem se
arvora a “transmitir’, do que pelas idiossincrasias das pessoas e instituicoes,
destinatarias destes esforcos.

Uma tese, a ser defendida num determinado campo, deve apresentar como
‘culminancia”, ndo uma “conclusdo” na acepc¢ao da palavra. Nesta altura, o que se
espera € um lastro conceitual, baseado em desvelamentos e contestacfes que, a
um sé tempo, justifigue os objetivos do esforco de pesquisa, fundamente seus
caminhos e considere os tracados e limites de sua contribuicdo
académica/investigativa/laboral. (GIL, 2002; CHIZZOTTI, 2006; GAMBOA, 2008)

Assim, consideradas as categorias de andlise do presente trabalho, tém-se
todas elas convergindo para a ultima, que € precisamente a culminancia da tese que
agui se defende, além de ponto fulcral deste trabalho.

Tém-se que h& no seio das cooperacdes internacionais enorme perplexidade
pelo descompasso entre sua concepcdo, suas acdes e seus resultados, frutos,
principalmente, da perspectiva de “desenvolvimento” do "humano como recurso",
supressdo dos saberes e sobreposi¢cao da cultura das “comunidades alvo” nunca
vistas como protagonistas de sua autodeterminacdo e, por conseguinte, pouco
empenhadas nos esfor¢os das cooperagdes para o pretenso “desenvolvimento
induzido” (Figura 7).

Boaventura de Souza Santos (2010, p. 57-58) exorta que “a credibilidade da
construcdo cognitiva mede-se pelo tipo de intervencdo no mundo que proporciona,
ajuda ou impede”. Urge, pois, uma nova perspectiva, ndo meramente tedrica,
tampouco praticista, que conceba Politica (Concepcao, Visdo e Valores) e Gestédo
(Desdobramento da Politica, Avaliacdo Integral e Qualificagdo Continuada) no
campo da AID e em cenérios afins, onde existam individuos, grupos sociais e
organizacdes, em interacdo com referéncias alheias e carecendo de oportunidades
para o desenvolvimento real dos seus recursos, individual e coletivamente.

Gerir € mediar o desenvolvimento dos recursos "dos" humanos — saberes e
competéncias biopsicossociais —, postos a disposicdo dos anseios individuais, em
sintonia com objetivos organizacionais. Ndo se pode, pois, gerir coisas, financas,
materiais, etc.. Da mesma forma que nao existem “gerentes de vendas”, apenas
“gerentes de vendedores”, igualmente impensavel € termos “gestdo da educacao”,
apenas gestao dos “recursos” de educadores e educandos.
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FIGURA 7 - Sintese das relages de conhecimento e poder em Timor Leste durante a UNOTIL

Quadro sintese das relagoes de conhecimento e poder em Timor-Leste

Em seu esforgo de capacitacao junto aos servidores publicos timorenses, a cooperagao técnica internacional adota, pela agao
dos seus consultores estrangeiros em Timor-Leste, uma perspectiva empirista de formacgao e, eivado desta, o estado, como
organizagao, apresenta atritos culturais, determinantes e determinados, pela auséncia de condi¢cbes capacitadoras.

Desvelamentos no Campo da AID em
Timor-Leste

Atritos Culturais que inibem o
compartilhamento do conhecimento
segundo Davenport e Prusak (1998)

- Pouquissimos espagos de interagdo e
integracdo entre os estrangeiros da ONU e
os atores sociais timorenses, fora dos
espagos formais e obrigatérios de
relacionamento profissional e dos horarios
z compulsérios.
Falta de tempo e de locais de
encontro; idéia estreita de = _ Viséo reducionista acerca de trabalho e
trabalho produtivo produtividade, por parte dos “cooperantes”.

Inobservancia das Condigoes Capacitadoras
para a Construgao do Conhecimento
Segundo Nonaka e Takeushi (1997) nas
Praticas de Gestao em Timor

Grande influéncia, na
gestao publica de
culturas, objetivos e
costumes diversos que
se sobrepoem de forma
caotica, colocando os
timorenses em posigcao

coadjuvante, na maioria das
vezes.

Os programas de
capacitacao da ONU e
seus parceiros, como
fomentadores de
subserviéncia do Timor,
ante os interesses
subliminares dos paises

“doadores”, nao obstante o
discurso oficial altruista destes.

Autonomia

Comportamento
Fl = antindmico dos atores

~ 1 sociais com tendéncia,
- 0., ora ao apego as velhas
o . formas e resisténcia a
quebra de paradigmas, ora
a desqualificagdo de tudo

que ja fora edificado por outrem
emnome de "magicas solugoes”.

Informagdes estratégicas
sonegadas como fonte
- de poder e grande
Redundancia sentido de disputa, entre
os paises estrangeiros,
gera sobreposicao
desordenada de projetos e
eiva de vicios o processo de
construgao do conhecimento.

Cultura organizacional da
administragdo publica
marcada pela
fragmentacao e
isolamento entre suas
diversas células, emperra o
compartilhamento do
conhecimento, culminando em
retrabalho, superposigao de
esforgos e pouca transparéncia.

Fonte: SANTOS, Rodrigo (2010, p. 95).
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Porquanto, se promover “desenvolvimento humano” € potencializar seus
recursos e, ainda, considerando-se que toda gestdo € de “recursos humanos”, nao
ha melhor descricdo para educacado, que a gestdo pedagdgica do desenvolvimento
dos recursos humanos, numa perspectiva multirreferencial (BARBOSA, 1997),
transdisciplinar (UNESCO, 2000) e complexa (MORIN, 2007), em confrontacdo ao
modelo homogeneizante, disciplinar e positivista, que tem ocasionado o fracasso dos
processos de aprendizagem e inovacgéo, para pessoas, organizacdes e governos ao
redor do mundo.

Ao se admitir pensar em alguma resposta para tal circunstancia, esta
certamente pode apontar para a premente necessidade do supraescrito,
culminando-se em uma propositura que contemple, a partir de tudo até aqui tratado

e de todos os desdobramentos possiveis, daqui por diante, alguns aspectos basicos.

[...] num processo de aprendizagem conduzido por uma ecologia dos
saberes, é crucial a comparacdo entre o conhecimento que esta a
ser aprendido e o conhecimento eu neste processo é esquecido e
desaprendido. A ignorancia s6 é uma forma desqualificada de ser e
de fazer quando o que se aprende vale mais do que se esquece. A
utopia do interconhecimento é aprender outros conhecimentos sem
esquecer os proprios. E esta a tecnologia de prudéncia que subjaz a
ecologia dos saberes. Ela convida a uma reflexdo mais profunda
sobre a diferenga entre ciéncia como conhecimento monopolista e a
ciéncia como parte de uma ecologia de saberes. [...] Na ecologia dos
saberes, enquanto epistemologia pés abissal, a busca de
credibilidade para os conhecimentos nédo-cientificos ndo implica o
descrédito do conhecimento cientifico. Implica, simplesmente, a sua
utilizacdo contra-hegemonica. Trata-se, por um lado, de explorar a
pluralidade interna da ciéncia, isto €, as praticas cientificas [...] e, por
outro lado, de promover a interacdo e a interdependéncia entre os
saberes cientificos e outros saberes ndo-cientificos. (SANTOS, 2010,
p. 56-57)

Mas, o que potencializar?; como fazé-lo?; em que dimensdes?; por quais
caminhos?; respeitando-se que ciclos, fundamentos e premissas?

A guisa de aproximacgdes, acerca do que se quer construir, mister se faz
compreender que tratar separadamente Gestdo, Educacdo e Desenvolvimento
Humano é, além de redundante e conceitualmente equivocado, a raiz de uma série
de vicios que implicam em processos educativos com pouquissima efetividade e que
nao edificam os sujeitos. As experiéncias educacionais, que tém nas antinomias,

entre estes trés conceitos a raiz de muitas “mazelas pedagodgicas”, conduz a
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premente necessidade de se validar, como nova categoria cientifica, um conceito
que possa, huma perspectiva convergente: (re) significa-los; integra-los; corrigi-los; e

transcendé-los.



5 ETNOGESTAO: UM OUTRO OLHAR PARA
DESENVOLVIMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL

Um modelo tedérico-pratico, baseado em perspectiva conceitual e com foco em
desdobramentos operacionais, ndo ¢é algo totalmente novo e, obviamente, esta longe
de ser exclusividade deste trabalho. No entanto, o que sera, de fato, novo é a
convergéncia de correntes e abordagens progressistas, nas ciéncias humanas e
sociais, com foco na praxis, em um cenario que, por tudo o quanto ja se tratou,
padece, por um imenso hiato entre teoria e pratica.

Pode-se sintetizar grande parte do que fora tratado até aqui, quanto a forma
de gestdo, ainda vigente nas cooperagfes internacionais e cenarios afins,
engquadrando-se o velho/atual modelo dentro do mesmo quadro que se aplicara aos
elementos constitutivos de uma nova proposicdo. Assim, tornar-se-a possivel uma
leitura mais clara e um paralelo entre as duas perspectivas de Gestao (Politica e
Estratégia) da Educacao, com foco no desenvolvimento humano.

51 O HUMANO COMO RECURSO: ELEMENTOS CONSTITUTIVOS E
ESTRUTURA DO MODELO VIGENTE

A marca mais evidente do que ai estd posto é a Dissonancia Cognitiva
(FESTINGER, 1957). Fica nitido que ha significativo descompasso entre o que
consta nos planos, concebidos por uma cupula, o que é executado por operadores
no processo, e 0s produtos desta relacdo. Percebe-se, ante todas as andlises

tecidas até aqui, uma incongruéncia entre estes elementos e fases.

5.1.1 Principio

O modelo tradicional tem como principio fundante o gerencialismo. E comum
perceber-se a figura do "grande outro" e o culto a personalidade do gestor, em acdes
empreendidas sob os auspicios de um modelo tradicional de gestdo. Apds a
chamada "era cartorial* da administracéo, principalmente na area publica, onde as

acbes mecanicas e sistematicas, logo, destituidas de sentido, marcavam todos o0s
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niveis hierarquicos, um verniz conceitual marcou a formacdo de administradores
"peritos” e, aparentemente, um avango para a chamada "era gerencial", que deu
vazao ao gerencialismo (MARTINS, 1997). Porém, surge precisamente nesta
perspectiva, um imenso hiato e grande descompasso entre politica e administracao,
planejamento e acdo, concepgdo e execucao, dos quais o0 modelo tradicional jamais

se desvencilharia.

O gerencialismo puro, mais desestatizante que racionalizador,
consistia na reacdo inicial a crise do estado inglés, parte de uma
estratégia de eficiéncia centrada no aumento de produtividade e na
reducdo de custos e de pessoal. Visava estabelecer uma definicdo
de responsabilidades de funcionarios e organiza¢bes publicas, suas
missdes e objetivos. Fundamentalmente, apoiava-se numa ética de
valorizacdo do custo dos recursos — value money. Dentre as a¢bes
praticas do gerencialismo puro figuram a racionalizacdo
or¢camentaria, avaliacao de desempenho, administra¢éo por objetivo,
descentralizacdo e delegacdo de autoridade. Dentre as principais
criticas que se colocam ao modelo estéo a desatengéo a efetividade,
decorrente do foco na eficiéncia — que rendeu, inclusive, o rétulo de
neo-taylorista — e a despolitizacdo das acbes. (MARTINS, 1997, p.
66)

Tal principio e seus desdobramentos, ainda que, obviamente, néo
assumidamente ou formalizado, emana, muitas vezes do chamado pensamento
abissal, que é transpassado pela perspectiva das "epistemologias do norte" e, ainda
gue de forma assistematica, muitas vezes, trata-se da perspectiva epistemoldgica
que a tudo precede quando se trata de uma abordagem tradicional de administracéao

e educacéo.

A caracteristica fundamental do pensamento abissal é a
impossibilidade da copresenca dos dois lados da linha. Este lado da
linha s6 prevalece na medida em que esgota o campo da realidade
relevante. Para além dela h4 apenas inexisténcia, invisibilidade e
auséncia ndo-dialéctica. (SANTOS, 2010, p. 32)

A ideia de uma "epistemologia do norte", tanto geografico quanto conceitual,
esta imbricada nas ac¢des dos operadores do desenvolvimento nas cooperacdes
técnicas internacionais, assim como em outros cenarios em que a gestdo de RH é

pautada pelo gerencialismo. A este respeito Boaventura de Sousa Santos pugna por
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um pensamento pos-abissal, contestando a perspectiva homogeneizante da ciéncia

ocidental e dos modelos de administracao e educacéo classicos e tradicionalistas.

O pensamento poés abissal pode ser sumariado como um aprender
com o Sul, usando uma epistemologia do Sul. Confronta a
monocultura da ciéncia moderna com uma ecologia de saberes. E
uma ecologia, por que se baseia no reconhecimento da pluralidade
de conhecimentos heterogéneos (sendo um deles a ciéncia
moderna) e em interacdes sustentaveis e dindmicas entre eles sem
comprometer a sua autonomia. A ecologia de saberes baseia-se na
ideia de que o conhecimento é interconhecimento. (SANTOS, 2010,
p.53)

Uma leitura polissémica da fala de um alto funcionario da UNICEF em Timor-
Leste, quando entrevistado no intervalo de uma reunido estratégica de consultores
internacionais desta organizac&o®, no escritério central da UNOTIL, dentre os quais
encontrava-se este pesquisador, reportando-se a presenca e objetivos no pais, dao
a ideia exata dos seus principios e dimensdo acerca de como se desdobra a teia
relacional de poder, controle, indugdo e cobranca nestes processos de “construcao

do conhecimento” pelas cooperagdes técnicas internacionais®?.

O nosso trabalho em Timor €, como 0s senhores ja sabem, basicamente, um
trabalho de construcdo de capacidades. O que torna o desafio gigantesco &
construi-las a partir do zero, ja que eles — os timorenses — sdo, em sua

maioria, nedfitos nas func¢des as quais deveriam desempenhar.

Nosso governo australiano responde pela quase que totalidade das doacgbes
para manutencao dos projetos desta agéncia em Timor. Ainda assim, para que
0s senhores tenham uma ideia € preciso negociar o tempo inteiro e, por vezes,
contratar consultores de outros paises para conquistar a afinidade de alguns
contrapartes timorenses, comprometendo a qualidade do projeto que temos

para este pais.

%2 Apesar de ndo constar nos projetos de cooperacao internacional a possibilidade de ac&o direta por
parte dos quadros estrangeiros, sem a presenca dos seus contrapartes timorenses no processo
decisorio, do inicio ao fim, estas reunifes exclusivamente entre “malaes” eram frequentes.

% Reunigo e entrevistas conduzidas em lingua inglesa com livre tradugéo.
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Como se vé, o gerencialismo, fundado no pensamento abissal, resta como
arrimo primeiro do modelo de gestdo, emanado da administracdo e da educacéo

classicas.

5.1.2 Fundamentos

Sao dois os pressupostos que fundamentam o modelo vigente e seus
desdobramentos: a administracéo classica e a pedagogia tradicional positiva®*.

Com o advento da chamada revolucéo industrial, a preméncia por disciplinar,
hierarquizar, definir padrdes de tempos e movimentos, trouxeram a "nova ciéncia" da
administracdo, de pessoas e insumos, ao centro do fazer nas inddstrias, com
desdobramentos em todas as outras organizacfes sociais em suas mais diversas
camadas, embasada em autores como Frederick Winslow Taylor e Jules Henri
Fayol.

Fica claro nesta perspectiva de "Administracdo Classica" que os "recursos”,
incluindo o "humano”, visto sob este prisma, devem ser mecanicamente organizados
e padronizados, para que as "melhores praticas" possam ser replicadas e duplicadas
em qualquer cenario ou organizacao, de qualquer espaco geogréafico ou cultural
(questdo menor para a abordagem classica), sem prejuizo da produtividade, da
reducdo dos prazos e nao conformidades, bem como da lucratividade.
(CHIAVENATO, 2004; MAXIMIANO, 2004)

Esse assunto traz a tona o trabalho de Frederick Winslow Taylor e
seus colegas da Administracao cientifica no final do século XIX.
Como muitos da era vitoriana, estavam preocupados em minimizar o
desperdicio e, assim, maximizar a eficiéncia. A maioria dos gerentes
esta ansiosa para evitar que suas organizacdes reinventem a roda e
a ideia dos inventarios de conhecimento centralizados e
cuidadosamente gerenciados atualmente usados na organizagéo
parecia um uso Obvio e poderoso dos recursos crescentes da
burocracia, da contabilidade e da tecnologia da informacéo. De fato a
administracdo cientifica foi largamente popular entre os gerentes
porque parecia um meio de finalmente, atingir o controle completo e,
portanto, de otimizar as atividades da organizagdo. (SPENDER,
2001)

% N&o confundir com o "tradicional”, emanado dos conhecimentos dos "povos tradicionais”. Trata-se
aqui, da perpectiva classica e positivista de ciéncia da educacéo.
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N&o obstante a inegavel contribuicdo dos principais autores da Administracao
Classica, para suas respectivas épocas, bem como a possibilidade de aplicacdo em
contextos especificos dos seus pressupostos, tém-se na visdo homogeneizante e
unilateral, com foco em "solu¢cdes" de fora para dentro e de cima para baixo,
supostamente, aplicaveis em qualquer cendrio, a causa maior do aparente
esgotamento de um modelo tradicional de gestdo e grande desafio aos que se
propdem supera-lo. A auséncia da analise conjuntural, critica politica e dialética
intercultural, confere a perspectiva classica um carater mecanicista,
necessariamente exdgeno e pré-concebido, pelo "ocidente" e pelo "norte
epistemologico”, o que se faz sentir, fortemente, na gestdo das cooperacdes
técnicas internacionais e nos estados suboportunizados, postos como organizacgoes.

Estes conceitos s&o internalizados e ‘"transferidos”, com base no
entendimento da pedagogia tradicional, disciplinar e positivista, numa associagao
simplista desta com o que é meramente escolar e da perspectiva de educa¢do como
"transmissdo de conhecimento”, de peritos especialistas, para sujeitos "menos
capazes e ignorantes”. (MILANDO, 2005)

Ha, conforme esta perspectiva de gestdo, a ideia de que o conhecimento
encontra-se, basicamente, no objeto, conforme supra referido no presente trabalho,
no que se apresenta como uma visdo empirista da educacdo, em que pouco ou
nada importara a mudanca dos sujeitos, da comunidade alvo, ou das organiza¢cfes
com as quais, os "gestores" (sejam eles operadores do desenvolvimento no cenario
internacional, professores, gerentes, lideres politicos, ou outros), agindo sob o
paradigma tradicional, irdo se relacionar.

Pode-se, portanto, "instruir’, com base em seus proprios métodos, saberes e
fazeres, arrimados em sua prépria cultura, ignorando a natureza dialética, da relacéo
entre o sujeito e o objeto do conhecimento, em que, numa 6ética construtivista e
sociointeracionista, se da a aprendizagem, a inovagdo e a emancipagéo.
(NICOLESCU, 1999; BECKER, 2001; BURKE, 2003; ZANOLLA, 2012)

Tome-se a narrativa abaixo, de um alto funcionario publico timorense do
Ministério da Educacdo, durante o periodo em que a UNOTIL esteve instalada

naquele pais:
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Tenho um tratamento, relativamente, diferenciado que beira até a bajulacéo,
por ser funcionario de um posto que lhes interessa nas minhas decisdes, mas
por muitos anos anteriores, desde o comego dos trabalhos da ONU em 2000,
varias vezes vivi a experiéncia de trabalhar o dia inteiro no mesmo lugar com
um estrangeiro que quando, por um destes acasos extraordinarios, cruzava
comigo pelas ruas, nem se dava conta disto no outro dia, pois, realmente,

tinha sido incapaz de me enxergar.

Ora! Num cenario onde a separacao entre "quem pensa" e "quem executa"
a principal caracteristica, tendo como fio condutor a ideia de que €&, pois, possivel
aos "peritos pensantes" transferir sua expertise que, segundo seus proprios padrdes
de referéncia, vem a ser a "mais adequada", ndo € dificil perceber, também no
campo da AID a presenca do que ha de mais tradicionalista na administracédo e na

pedagogia, como fundantes desta perspectiva vigente.

5.1.3 Ciclos

Neste ponto, a vista menos atenta pode ser induzida ao erro de confundir o
modelo tradicional vigente de gestdo, com o que se defende, como possivel
alternativa, no presente trabalho. Isto por que, os ciclos sdo, a grosso modo,
idénticos. Porém, ao se tratar dos ciclos na perspectiva alternativa, aqui defendida,
ficara evidenciada a grande diferenca.

Dois sdo os ciclos basicos da Gestdo, que vém a ser, a Politica e a
Estratégia. A fase Politica, traz a definicdo conceitual de Missdo (razdo de ser da
personalidade, do projeto ou da organiza¢ao); Visao (projecéo no horizonte temporal
de médio e longo prazos, do que se quer); e Valores (premissas e sustentaculos,
supostamente, baseados na cultura e dindmica do grupo social em questdo). Ja a
fase da Estratégia, envolve as caminhos operacionais, concretizadas em Objetivos
(pontos a serem perseguidos, conforme as diretrizes da politica); Metas
(componentes dos objetivos e direcionadas por eles); e Indicadores (face
qguantitativa dos objetivos e metas, que favorecem a mensuragcdo da sua
consecucédo. (MINTZBERG, 2004)
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Neste caso, o grande problema ndo esta na forma ou estrutura, mas no
conteddo e na dindmica como esta estrutura ciclica € desdobrada em seu cotidiano.
A partir da perspectiva aqui contestada, ao que parece, se perde a grande
oportunidade de ver na Politica, aquilo que sua esséncia ontologica pode nos legar,
tendo-se, por tudo o quanto fora constatado, um momento tanto protocolar quanto
hermético, em que uma cupula supostamente ungida como "pensante”, define quais
seriam a Missdo, a Viséo e os Valores de todo um grupo, a partir dos seus principios
e fundamentos. Nado ha a perspectiva da pratica refletida, da construcdo coletiva,
sequer qualquer integracdo entre planejamento e execuc¢do. Um grande abismo
espaco-temporal, costuma separar os planos das acdes, sendo aqueles definidos
pelos "gestores", e estas legadas aos "operarios”, obedecendo-se uma linha

cronoldgica de: primeiro os planos e, por ultimo, a execucao.

A fala de uma ex-diretora nacional para formacao de professores (Teacher
Training), no ambito do programa 100 Escolas Amigas, patrocinado pela UNICEF em
Timor®™, comentando em entrevista, realizada durante sessdo de treinamento no
distrito de Aileu, a atuacdo indonésia junto aos servidores timorenses, denota o
quadro preocupante em relagcdo a autonomia individual e organizacional naquele
pais, além de oferecer excelentes pistas sobre o funcionamento do binémio Politica

e Estratégia, na gestao tradicional vigente:

Os indonésios trouxeram para ca apds a ocupacao o que todos passaram a
chamar de sistema ‘8-0-12°, senhor Rodrigo. Significava chegar as oito da
manha na reparticdo, fazer zero durante o expediente e retirar-se as doze

horas sem tecer qualquer questionamento a acdo dos técnicos da Indonésia.

Parece Obvio que se os fundamentos politicos e conceituais ndo sao

construidos, coletivamente, de maneira endogena e forjados na cultura e identidade

® 0 programa 100 SCHOOL FRIENDLY fora desenvolvido pela UNICEF Timor, atuando em trés
frentes: Parentes and Teacher’s Association, relacionado ao conselho de pais e professores; School
Based Manegement, voltado a Gestao das Unidades Escolares e o Teacher Training voltado para
formagé&o de professores, onde atuei como consultor internacional, em apoio a diretora nacional. Para
0s outros dois pilares também haviam um diretor nacional e um contraparte internacional em cada
um, respectivamente. Fui, também, consultor responsavel pelo Teacher Training, durante o periodo
da pesquisa de campo.



120

de um determinado grupo social, logo sdo abandonados e apartados da execugao,
quando se tratar da estratégia, deliberada pela cupula (MINTZBERG, 2004).
Apartada da reflexdo e do processo decisério, quanto a que estratégia seguir, a
coletividade ndo se enxerga nos objetivos e metas, tracados para si, tampouco
aceitara enquadrar-se em indicadores exdgenos. Para além disto, a ideia positivista
e disciplinar de que "a politica vem primeiro e a estratégia depois”, dificulta o
"dialogo” entre os ciclos, a revisita aos mesmos e sua readequacao conforme as
circunstancias.

A este respeito Ducan Watts (2011, ad tempora) afirma que "(...) uma
limitacdo séria em todos os métodos de previsdo é que eles sao confidveis apenas
enquanto o mesmo tipo de evento acontece no futuro, da mesma maneira como
aconteceu no passado e com a mesma frequéncia". Ou seja, em cenarios
dindmicos, interculturais e de circunstancias multifatoriais, predizer uma realidade e
posicionamento, projetando estratégias, de fora para dentro e de cima para baixo,
sem a postura e praxis de revisitar o planejado e realinhar as acfes, de dentro para
fora e horizontalmente, mobilizando, envolvendo e qualificando os sujeitos para
participacdo no processo, tem sido a receita da auséncia de resultados efetivos dos
ciclos deste modelo que esta posto.

5.1.4 Dimensoes

Definidas a politica e a estratégia, os operadores que se pautam pelo modelo
tradicional vigente, partem, via de regra, para a implementacdo de suas agendas,
através da difusdo de conceitos, lastreada em treinamento tradicionais. Separam
bruscamente teoria de pratica e, na maioria das vezes, nem permitem que estas
possam coabitar. Este processo formativo tradicional é, geralmente, unidimensional,
portanto, baseado exclusivamente na dimensao instrumental da tarefa que se quer

realizar ou do conceito que se quer por em préatica.

A forma como as coisas aconteceram até aqui tornam as coisas muito
arriscadas em Timor-Leste. Vejamos o exemplo brasileiro. Tenho certeza que

cumprimos bem uma das nossas principais missées que era a de formar a
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Policia do Exército timorense®, mas a emenda pode sair pior do que o
soneto. Em pouquissimo tempo que dispusemos, dotamos de destreza
guanto a armamentos, operagdes, organizacdo e emprego da forca, etc.
Porém, enquanto no Brasil e em outros paises, a destreza bélica vem apos
um longo processo de desenvolvimento da personalidade militar e formacéo
moral, com grande absorcdo dos conceitos de hierarquia e disciplina, este
pré-requisito — que ndo se cumpre em seis meses, um ano ou dois — nunca

fora cumprido pela cooperacao internacional aqui no pais.

A fala supra € de um oficial da UNOTIL e remete a percepcdo de uma das
fontes priméarias das mazelas, ndo apenas das cooperacdes internacionais, como da

gestéao tradicional, em seu sentido lato.

Enquanto meio, a participacdo é considerada um instrumento para
implementacdo de politicas de desenvolvimento, visando metas ou
objectivos predeterminados. Isto €, a participagdo como meio
enfatiza os resultados do processo, no sentido de que o alcance das
metas predeterminadas é mais importante do que o préprio acto de
participacdo. Neste sentido, a participagdo é essencialmente um
exercicio de curto prazo; a populacdo local € mobilizada, ha um
envolvimento directo nas tarefas em curso, mas a participacédo
extingue-se assim que as tarefas sejam cumpridas. A participacdo
assume-se como uma contribuicdo 'voluntéria' das populagdes para
viabilizarem os programas e projectos governamentais ou de outras
organizacdes, sem que tenham a possibilidade de participar no

processo da sua elaboracéo. (MILANDO, 2005, p. 45)

Ao fundamentar o seu desdobramento estratégico na "transmissdo" de
conhecimentos previamente construidos fora do contexto, para aqueles que irdo
executar algo, conforme os planos, também, previamente definidos, a gestédo
tradicional aparenta centrar todos os seus esforcos em "o que fazer" e "como fazer",
com foco instrumental, e tende a abortar intencionalmente qualquer construcéo,
filosofica e critica, que guinde os sujeitos ao "por que" fazer, tampouco, observa-se a
dimenséo didatica e metodologica, que extrapole os esforgos para o "com quem” e o

"para quem fazer".

% O contingente brasileiro, compds a forca de paz da ONU durante a UNTAET e a UNMISET,
desincumbindo-se de missGes nas areas de resgate e evacuagdo, seguranca de autoridades
timorenses, traducao e ligacéo entre locais e internacionais, além do treinamento de tropas. Durante a
UNOTIL, apenas poucos observadores militares permaneceram no pais.
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No campo da AID € comum perceber "receitas mirabolantes" repassadas por
gurus enviados por organismos multilaterais de cooperacédo, em que os destinatarios
destas instrucbes e treinamentos, nada mais conseguem, com o que lhes é
oferecido, além da reproducdo sistematica e permanente da "cartilha", exterior ao
seu contexto, ficando refém de novas incursdes dos "peritos", para promover

qualquer alteracdo no pré-estabelecido. (MOYO, 2009)

De fato, a reflexdo filoséfica quase ndo se alimenta com o0s
conhecimentos adquiridos pela investigacdo cientifica, a qual néo
pode nem reunir os seus conhecimentos nem os refletir. A rarefacéo
das comunicagdes entre as ciéncias sociais e as ciéncias humanas,
o fechamento disciplinar (apenas corrigido pela insuficiente
interdisciplinaridade), o crescimento exponencial dos saberes
separados, levam cada um, especialista ou ndo, a ignorar cada vez
mais o saber existente. O mais grave € que tal situacdo parece
evidente e natural. (MORIN, 2005, p.20)

Pautados na pedagogia "tradicional" e sob os influxos da "ciéncia moderna”, o
modelo vigente apresenta o aspecto do "fazer" em detrimento dos trés outros pilares,
exortados como prerrogativa minima, de uma constru¢do do conhecimento validador
e do desenvolvimento emancipatorio de pessoas, organizacdes e nacdes, que sao
precisamente, o "aprender a ser", o "aprender a aprender”, e 0 "aprender a conviver"
(UNESCO, 1999). Outrossim, esta objetividade instrumental tem como consequéncia
a transformacdo do sujeito em objeto, reduzindo-o ao que ha por conhecer e
executar, no ambito da tarefa mecanicista. "O ser humano torna-se objeto: objeto da
exploracdo do homem pelo homem, objeto de experiéncias de ideologias que se
anunciam cientificas, objeto de estudos cientificos para ser dissecado, formalizado e
manipulado”. (NICOLESCU, 1999, p. 23)

5.1.5 Processos

Por tudo que se constatou, neste estudo, a natureza processual ndo é marca
do modelo tradicional de gestdo, quer nas cooperac¢des internacionais, quer em
outros espacos. Contudo, "processos" nesta altura, integra 0o escopo do modelo
vigente, como fases objetivas de sua implementacdo. Geralmente composto de
Planejamento, Execucdo e Avaliagdo, postos nesta ordem e sequéncia,

necessariamente, numa abordagem hierarquica, exogena e vertical.
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Pautado no principio Taylorista de administracdo classica, como ja dito, o
modelo tedrico, contestado nesta tese, tem em sua face unidimensional a perversa

circunstancia, melhor dissecada abaixo:

Impor este ideal da "comunicagdo zero" supde diversas condicoes.
Supobe, inicialmente, que a esséncia da coordenacdo entre 0s postos
de trabalho seja realizada segundo um encadeamento estritamente
técnico e automatico e em funcdo de um controle hierarquico
cerrado. Sup8e também que os operarios sejam "educados" para
fazer, por eles mesmos, as tarefas que devem executar. Ndo é outro
0 papel dos instrutores sendo o de dizer aos operarios aquilo que
eles tém a fazer e como eles devem fazer. Desse ponto de vista, a
comunicacgao existe, mas € unilateral: vai do instrutor ao executante e
verifica-se, ndo um dialogo auténtico, mas na boa execucdo das
tarefas. (ZARIFIAN, 2001, p.153)

Este modelo vigente supde uma negociacao, que nao é real, sendo que por
adesdao, os "operarios" aceitam e acatam o que emana dos "operadores” dando-se
um carater de aparente participacdo e legitimidade a processos que, na pratica,
oferecem pouco ou nenhum espaco para flexibilidade e subjetividade circunstancial.
(SANTOS, 2012)

Conforme estd posto, o planejamento, precede aos outros processos e
costuma centralizar o seu fazer em cupulas, tanto hierarquicas gquanto emergentes,
do ponto de vista simbdlico. Por ndo emergir de dentro e do saber-poder local, ndo
raro ganha ares de "futurologia profética", de dificilima efetivacéo, por nado retratar a
realidade, para a qual fora concebido. Além disto, ndo obstante os manuais de
administracdo trazerem, teoricamente, a possibilidade de dialogo entre o
planejamento e outros processos em suas respectivas fases, na pratica o que se vé
€ a ndo retomada do que fora planejado e uma dissonancia abissal entre os planos,
as acoes e seus resultados.

A fala de MILANDO (2005), acerca do planejamento e gestdao das
cooperacdes técnicas em Africa, ddo conta do que se constata facilmente no campo
da AID:

Os métodos actualmente empregues na definicdo dos programas e
na planificacdo dos projectos tém-se revelado pouco apropriados
para as sociedades africanas. Baseando-se quase sempre em
causalidades lineares, estes métodos envolvem técnicas que nédo
tém flexibilidade suficiente para lidar com situagbes de mudltipla
causalidade, de causalidade circular ou, mais complexo ainda, da
dificuldade de determinagdo de causalidades, como é frequente nos
processos sociais. (MILANDO, 2005, p. 43)
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A execucao costuma estar relacionada, neste caso, a implementacdo do que
fora planejado, pensado e concebido previamente pelos "peritos”, externamente ao
cenario, onde este processo se dard e para o qual os planos foram desenhados.
Dissocia-se esta, tanto do processo de planejamento quanto de uma avaliacéo
continuada, que leve a uma verdadeira praxis. Em se tratando de cooperacéo
internacional, "as populacbes sdo chamadas a executar aquilo que 'os de fora'
pensam ser bom para elas, sem a sua consulta prévia. Este é o procedimento
habitual nos projectos de desenvolvimento convencionais, que sao planificados
desde ‘fora’ por 'peritos’, nacionais e internacionais". (MILANDO, 2005, p. 45)

Ja a Avaliacao é vista, nestes casos, como uma forma de "medir", numa
perspectiva somativa e classificatoria, o desempenho final de um projeto, etapa ou
processo. Ou seja, 0 contexto, o ponto de partida do sujeito ou coletividade, as
condicBes objetivas que circundam determinado fazer, passam a ser algo menor,
numa visao de avaliagdo que tem carater, ora protocolar e legitimador, ora punitivo.
Este quadro é reforcado pelo fato de esta etapa aparecer no modelo vigente,
exclusivamente, ao final das etapas, quando, geralmente, resta muito pouco a

ajustar, readequar e requalificar.

Os projectos de desenvolvimento ainda sdo avaliados segundo os
seus préprios méritos, em especial, segundo a sua capacidade de
alcancar os objectivos programados. Quanto a questdo da sua
harmonizag&o ou ndo com 0s contextos sociais e culturais nos quais
se inserem, tem prevalecido a omissdo. (MILANDO, 2005, p. 43)

Para o modelo tradicional de Gestdo, tem sido pouco ou nada relevante,
tracar um diagndstico circunstancial, a partir do cerne, das comunidades e
organizac¢des, tampouco guindar a avaliagdo ao patamar de instrumento permanente
para edificacdo e desenvolvimento. Tem sido, isto sim, uma etapa temida e, até

mesmo evitada no cenario que se nos apresenta. (SANTOS, 2002)

Em visita a sede dos seus trabalhos sociais em Timor-Leste, este pesquisador

tratou a respeito com uma Mana®’, lider religiosa e ativista timorense de projetos

" Em tétum, “mana” significa irma.



125

sociais na area de educacdo. Um dos trechos da sua fala denota a certeza da
existéncia acentuada deste aspecto:

Eles pensam que nds, os timorenses, somos parvos68, acham que néo
sabemos de nada. Mas nossa capacidade nao deve ser medida pelo que nés
conseguimos ou ndo fazer, conforme o que eles ja trazem pronto pra nos.
Quantos deles sabem falar tétum, fataluco, baikeno®? Quantos conseguem
fazer um tais?70 Quantos conseguiriam edificar uma casa timorense?71 SO
por termos conhecimentos diferentes, ndo deveriamos ser tratados como

tolos sem conhecimento.

A tbnica costuma ser, como visto, de "aculturacédo” e "transculturacdo”, onde o
contato intercultural permanente, vige para transformar os padrdes da cultura alheia,
acarretando, geralmente, na perda de tracos significativos desta, pela sobreposicao
exdgena da racionalidade logico-instrumental (Figura 8). Para além de tudo o quanto
ja fora tratado e demonstrado, as consequéncias e reflexos objetivos de um modelo
de politica e gestdo que compreende o humano como "recurso” e prima pelo
tradicionalismo, sdo: Suboportunidades; Produtivismo;  Subordinacdo; e

Inconsisténcia.

%8 Sindnimo de “tolo”. Herancga da lingua portuguesa classica, o termo é pouquissimo usado no Brasil.
% S30 todos dialetos ou linguas nacionais timorenses.

0 Peca muito bonita feita em tear com materiais locais timorenses pelas mulheres daquele pais.
Simboliza admiracao, gratiddo e grande apreco ao ser ofertado como presente. De muito complexa
feitura.

" A chamada “Timor uma”, ou casa timorense, é construida, geralmente, no alto sobre estroncas e
com belissima arquitetura. Hoje, encontra-se apenas nos distritos e zona rural, fruto da sobreposi¢cédo
de culturas, que imp6s um padrdo arquitetdnico portugués ou indonésio, na maioria das casas e
prédios publicos de Dili.
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FIGURA 8 - Sintese do modelo tradicional de gestéo e educacgéo

Quadro sintese do Modelo Tradicional de Gestao
“O Humano como Recurso”
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5.2 RECURSOS "DOS" HUMANOS: ELEMENTOS CONSTITUTIVOS,
ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DE UMA ETNOGESTAO

Assim como ndo deve existir uma ecologia de saberes em abstrato,
conhecimento sem atitude transdisciplinar, ou complexidade sem extrapolar os
niveis convencionais de percepcao/acdo quanto a realidade, tampouco seria
razoavel tudo o quanto fora constatado e desvelado, aqui e alhures, sem que se
aponte um caminho operacional para a praxis da gestdo, coerente com a
perspectiva de desenvolvimento humano, aqui defendida. Rejeitando-se, qualquer
antinomia, porém atentando-se para a importancia de acdo nas lacunas e auséncias
do que esta posto, um outro olhar e uma propositura alternativa, deve emergir do
"que ndo €" e do "que nao ha", no modelo atual ja desvelado.

Se, por um lado, 0 que estd posto, na gestdo "de pessoas", empresas,
governos e associacdes sociais tém na Dissonancia Cognitiva o seu despropésito
mais flagrante, como ja visto, um modelo alternativo deve, necessariamente,
apresentar como propésito basilar uma (re) sincronizacdo cognitiva que integre, nao
apenas cognicéo, linguagem e afetividade na teoria, mas, principalmente, planos,
discursos e acdes, em uma pratica coerente. (FESTINGER, 1957; SANTOS, 2007,
DAVEL e VERGARA, 2001; ZANOLLA, 2012)

Diante das circunstancias do modelo vigente, uma gestado que possa, a partir
dos conceitos de lideranca, educacdo e desenvolvimento de recursos (dos)
humanos, resignificd-los, reintegra-los e transcendé-los, fazendo emergir outras
epistemologias para a emancipacdo de individuos e organizacdes, sera,
possivelmente uma etnogestdo. Nao se pretende um mero neologismo, tampouco
fazer aqui uma revisdo academicista da historia, etimologia e etiologia das
etnociéncias. Mas, em face aos desafios epistemolégicos de se instituir um novo
modelo de gestédo, a partir "do sul”, "do oriente" e "do cerne", cabe fundamentar
liminarmente esta nova perspectiva.

O prefixo "etno", remete a interior, enddgeno, interno. Em sua forma mais
ortodoxa, é precedido pelo grego ETHNOS e, em sua forma anterior, ETHOS,
ambos remetendo ao conjunto de saberes, valores, conceitos, crencas, linguagens e
codigos, elementos constitutivos da cultura de um determinado grupo, em seu
espaco. Neste contexto, o termo de etnociéncia surge, primeiramente e entdo sem a

consolidagcéo do conceito, com Sturtevant (1974), como, pretensamente, um campo
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voltado a documentar, valorizar e edificar os conhecimentos emanados dos povos
tradicionais "nao-europeus"” e em confrontagdo com a sobreposi¢cdo hegemonica dos
conceitos da ciéncia classica. Como derivagao, surgiram as "etno" abordagens como
"etnopedagogia”, "etnobiologia”, "etnoecologia”, "etnohistoria”, entre tantas outras
subareas possiveis. (STURTEVANT, 1974; WEBSTER, 1981)

Logo, para fazer frente aos desafios da contemporaneidade, nas diversas
nuances tratadas neste trabalho, ha que se compreender, a centralidade de uma
percepcdo genuina da estrutura e funcionamento de uma outra gestao, via de regra,
que emane do cerne cultural e dindmico de cada contexto, a partir das suas proprias
referéncias e motivacdes, respeitando-se seus tempos, valores e movimentos, ainda
qgue, ante o salutar dialogo, permanente e horizontal, com tantos quantos contextos
cognitivos e referéncias outras se lhes apresentem. (TYLER, 1969; BARBOSA,
1998; BONDIA, 2002; GEERTZ, 1983)

Perceber, como e com quais elementos constitutivos, pode-se empreender a
praxis da etonogestéo, aproxima esta tese do seu mister, embora seja, felizmente,
tdo somente o ponto de partida para incontaveis desdobramentos possiveis, quanto

ao saber-fazer de uma nova Gestao com Pessoas.

5.2.1 Principios

Os principios fundantes de uma etnogestdo apontam para a Lideranca
Educadora e a Ecologia de Saberes.

A Lideranca Educadora, ocupa um hiato de mediacéo, apoio e facilitacdo a
aprendizagem, desenvolvimento de saberes, habilidades e competéncias, pelos
sujeitos, a partir de suas referéncias. Este vazio se acentuou, paradoxalmente, nos
modelos que pugnam por perspectivas progressistas de gestédo e educacao, pois, ao
confrontarem, com propriedade, as lacunas e auséncias dos meétodos e
pressupostos das pedagogias tradicionais, acabam por, antinomicamente, negar a
validade e até a necessidade de apoio, interno ou externo, para o processo de
aprendizagem e o desenvolvimento biopsicossocial (DAVEL e VASCONCELOS,
1995) .

A antitese do pensamento e da pratica behaviorista e comportamental, da
pedagogia tradicional e da gestdo de recursos humanos positivista, ndo € o vacuo

de orientacdo, autoridade e mediacdo. Ao contrario, s6 a praxis da lideranca e o
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desenvolvimento proximal, dialégico e humanizado, podera retirar as organizacdes
do imenso vazio de acéao e reflexdo, legado pelo gerencialismo (VIGOTSKY, 1998 e
ZANOLLA, 2012). Se, no modelo tradicional, lideranca se impbe pelo status
posicional e pelas fungdes atribuidas, a partir de organogramas exdégenos, para uma
etnogestao, lideres devem ser "etnolideres".

E fundamental "desaprender” toda a carga tradicional que acompanha o termo
“lideranca” historicamente, para uma compreenséao plena dos pressupostos de uma
lideranca educadora, como antipoda conceitual da chefia e da instrucdo
convencionais (HARGREAVES e FINK, 2007; BOLIVAR, 2012). Porquanto, s6 se
pode promover quaisquer transformacdes, verdadeiramente significativas, partindo-
se do conhecido para o desconhecido, com consciéncia do ser a partir do seu
espaco, em permanente dialogo, tanto com o outro, quanto com o contexto alheio,
sem, no entanto, sujeitar-se ou exigir sujeicado. (FREIRE, 1996)

Qualquer processo informacional que pretenda alterar uma realidade social, a
partir de seu cerne, deve trazer em si um forte componente formativo, do ponto de
vista epistemoldgico, politico e didatico, para que uma difusdo legitima e um
desdobramento efetivo sejam factiveis, conforme serd detalhado mais adiante.
Congquanto, oportuno se faz, o alerta perpetrado por Paulo Freire aos que se
propbem ser e fazer pontifices de uma educacdo emancipatéria, em qualquer
espaco que esta se lhes apresente, sem, obviamente, reduzir o herculeo esforco do
gue é educativo a associacao simplista ao que é, tdo somente, escolar. "Ensinar ndo
é transferir conhecimento, mas criar as possibilidade para a sua propria producéo ou
a construcéo”. (FREIRE, 1996, p. 47)

O principal pressuposto para o0 exercicio de uma etnolideranca é a
compreensdao de que € possivel uma ecologia de saberes que confronte o
"epistemicidio” homogeneizante dos "peritos" e pseudolideres. Estes, em sua
relacdo com pessoas, organizacbes, comunidades e outros grupos
suboportunizados, agem sob os influxos do chamado pensamento abissal, numa
postura disciplinar, positivista e etnocéntrica, que reflete até aqui todas as mazelas
do modelo de gestdo vigente, quer nas relagbes internacionais, quer na mais
elementar esfera do saber-poder local. (BURKE, 2003; SANTOS e MENESES, 2010)

Como ecologia de saberes, o pensamento pds-abissal tem como
premissa a ideia da diversidade epistemolégica do mundo, o
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reconhecimento da existéncia de uma pluralidade de formas de
conhecimento além do conhecimento cientifico. Isto implica renunciar
a qualquer epistemologia geral. Em todo o mundo, ndo sé existem
diversas formas de conhecimento da matéria, sociedade, vida e
espirito, como também muitos e diversos conceitos sobre o que
conta como conhecimento e 0s critérios que podem ser usados para
valida-lo. No periodo de transicdo que iniciamos, no qual resistem
ainda as versdes abissais de totalidade e unidade, provavelmente
precisamos, para seguir em frente, de uma epistemologia geral
residual ou negativa: uma epistemologia geral da impossibilidade de
uma epistemologia geral. (SANTOS e MENESES, 2010, p. 54-55)

Ao lado da lideranga educadora, a ecologia de saberes principia uma
etnogestdo. E ecologia, pois pressupde equilibrio dinAmico entre as diversas formas
de saber-poder, sem jamais sobrepor umas as outras, ou apartad-las de suas

matizes, contextos e referéncias.

5.2.2 Fundamentos

Em confrontacdo aos preceitos da administracdo classica e da educacao
tradicional, uma etnogestdo deve fundamenta-se em trés referéncias elementares,
complementares e interdependentes, pela sua propria ontologia. Estes fundamentos
sdo: a analise cognitiva; a transdisciplinaridade; e a complexidade.

O pensamento que divide, isola e compartimentaliza, ao lado de acb6es que
segregam, destoam e discriminam, tendem a deixar marcas muito vivas nos
individuos e organizacdes, quer no ambito das cooperacdes técnicas internacionais,
guer em cenarios afins. Supera-las e "reescrever" a trajetéria de autodeterminacao
destes sujeitos e comunidades suboportunizadas, requer uma perspectiva e, mais
ainda, uma atitude plural, transdisciplinar e complexa.

Por andlise cognitiva entende-se, curiosamente, o "ndo entendido" e suas
nuances. Isto quer dizer que, em um campo de investigacdo e praxis ainda
pouquissimo explorado, importa muito menos - sendo mesmo dispensavel -
conceitos, definicbes e rétulos, sendo o seu mister, para além de enunciados,
perceber como tem se processado e qual o devir da construcéo, transformacéao e

difusdo do conhecimento em seus diversos cenarios.

Sim, o0 analista cognitivo se constitui hibrido e aberto ao
acontecimento, focado em seu meio de atuacdo profissional e
politico. Ele ndo se configura como um tipo de especialista que sabe
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apenas de sua area técnica. Ele € agora analista da cogni¢cdo em sua
dindmica produtiva na sociedade que sabe que o conhecimento é a
alma de todo negdcio, da toda fabricacdo, de toda producdo pra
saciar os desejos e produzir/reproduzir maquinas desejantes. Nao se
trata, pois, de uma teoria da cognicdo e sim de uma abordagem
também tedrica do acontecimento cognitivo das organizacbes
humanos a partir de seus agendamentos. O analista cognitivo
trabalha agora com a possibilidade de propor acbes na seriacdo de
uma cadeia produtiva, e de incluir o terceiro termo légico em suas
andlises. (GALEFFI, 2011, p. 09)

Parte-se da premissa fundamentada que esta "nao traducéo”, pelo tratamento
adequado da cognicao, linguagem e afetividade, tem produzido uma imensa maioria
alijada do "estado da arte" da ciéncia, das tecnologias sociais e das benesses deste
tempo. Pior ainda, mantém afastado do cotidiano destas pessoas a problematizacdo
politica e epistemoldgica, acerca do conhecimento, do espaco, do contexto, bem
como do significado e significante de cada unidade de conhecimento no seu
espaco/contexto e a partir dele. (PRIGOGINE, 2003; MORIN, 2005; GALEFFI, et. al.,
2011)

Importa, pois, que qualquer iniciativa intercultural de gestdo - e todas elas
assim o sdo, ainda que ndo percebidas - seja pensada e pelejada, a partir do
propdsito de compreender o cenario sécio-histérico em questdao e ocupar-se de,
primeiro, perceber a "engenharia cognitiva" de sujeitos e coletividades, promovendo
a emancipacédo pela justa medida da mediacdo. Para tal, linguagem e afetividade,
sdo pedras basilares, s6 que ndo na perspectiva sobreposta e indutiva, mas
horizontal, transdisciplinar, complexa e, em suma, multirreferencial. (PRIGOGINE,
2003)

Neste contexto, o pensar/fazer transdisciplinar encontra lugar privilegiado, por
ser forma de empreender emancipacdao cognitiva real, no trato com informacao,
conhecimento e aprendizagem dos individuos, a partir "de dentro”. Uma etnogestéo
pode emergir, como uma resisténcia a légica disciplinar e a antinomia, entre o
verbalismo dos que sé discursam e o praticismo dos que agem destituidos da

reflexdo politica e epistémica.

A transdisciplinaridade, como o prefixo 'trans' indica, diz respeito
aquilo que estda ao mesmo tempo entre as disciplinas, através das
diferentes disciplinas e além de qualquer disciplina. Seu objetivo é a
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compreensdo do mundo presente, para o qual um dos imperativos é
unidade do conhecimento. (NICOLESCU, 1999, p.53)

A complexidade, confere ao esforco de andlise cognitiva numa perspectiva
transdisciplinar, a coeréncia integral e integrada, sem a qual, corre-se o risco de
retroceder a velha légica dos "peritos”, que instruem, disciplinarmente e a partir das
suas verdades, sujeitos e coletivos, supostamente, “ignorantes e carentes das

formulas certas".

Enquanto as ciéncias "normais”, inclusive as cognitivas, baseiam-se
no principio disjuntivo, que exclui o sujeito (o cognoscente) do objeto
(o conhecimento), ou seja, exclui o cognhoscente do seu préprio
conhecimento, o conhecimento do conhecimento deve enfrentar o
paradoxo de um conhecimento que s6 € o0 seu préprio objeto porque
emana de um sujeito. (MORIN, 2005, p. 30)

Importa considerar, em lugar da propalada "aculturacédo epistemoldgica”, uma
hermenéutica da “"enculturacdo”, ou seja, promotora de uma "interculturalidade
solidaria", sem a perda de tracos de cultura, julgo ou sujeicdo, considerando a
experiéncia da linguagem e a linguagem da experiéncia, em amplo dialogo exdgeno,

para enriguecimento reciproco, sem alienacao endégena.

5.2.3 Ciclos

Apesar da aparente sequéncia que 0s aproximaria, torna-se marcante na
praxis a diferenca entre os ciclos da gestdo no modelo vigente e os de uma
etnogestao. Se, conforme esta posto, politica e estratégia sdo a marca maior do
apartamento entre, quem "pensa" e quem "executa”, a teoria e a prética, o conceber
e 0s seus desdobramentos, uma outra perspectiva possivel pugnara, certamente,
pelo oposto.

Para (re)sincronizacdo cognitiva dos grupos e organizacdes sociais, pela
praxis da lideranca educadora e de uma ecologia de saberes, numa perspectiva
transdisciplinar, complexa e multirreferencial, torna-se imperioso reintegrar politica e
estratégia em um todo indivisivel e, epistemologicamente, assentados em um ciclo

dindmico, ndo hierarquizado ou disciplinado cronologicamente. (TYLER, 1969)
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(...) o conhecimento ndo é insular, mas peninsular, e, para conhecé-
lo, temos de liga-lo ao continente do qual fazemos parte. O ato de
conhecimento, ao mesmo tempo biolégico, cerebral, espiritual, l6gico,
linguistico, cultural, social, histérico, faz com que o conhecimento néo
possa ser dissociado da vida humana e da relacdo social. Os
fenbmenos cognitivos dependem de processos infracognitivos e
exercem efeitos e influéncias matacognitivos. (MORIN, 2005, p. 26)

Pugnando pela ndo dualidade dialégica, torna-se impraticavel separar a
concepcdo de Missdo, Visdo e Valores de um individuo ou organizacdo, da
definicdo/operacionalizacdo de Objetivos, Metas e Indicadores. Do ponto de vista de
uma etnogestdo, ndo apenas o plano, a reflexdo e o discurso sao, também, formas
de acéo potentes, como qualquer ato operacional deve, necessariamente, ser fonte
de aprendizagem, burilamento e emancipacao.

Se no modelo tradicional, planeja-se antes e age-se depois, sem, geralmente,
haver qualquer revisita de parte a parte, em uma etnogestdo, conforme sera
aprofundado ao tratar-se dos seus processos, nao se deve conceber esta dualidade,
sequer a existéncia de grupos de "peritos" talhados "para pensar”, enunciando as
regras e os procedimentos para "operarios" vocacionados para a "a¢ao sistematica".
Ao contrario, a praxis de um novo modelo tem que emergir da sintonia fina entre o
sabe-fazer coerente. Considerando, tempo, contexto, linguagem e nivel
cognoscitivo’ dos atores sociais, deve promover condices para o protagonismo
coletivo. (HARGREAVES e FINK, 2007; BOLIVAR, 2012)

5.2.4 Dimensodes

Enquanto o modelo vigente apresenta-se como unidimensional, dando
énfase, tdo somente, a dimenséao instrumental e com foco na tarefa de curto prazo,
conforme ficou evidenciado neste trabalho, em todas as fases da interacdo entre
"peritos” e "destinatarios” no campo das cooperacdes técnicas internacionais, uma
etnogestdo €, em esséncia, tridimensional, abrangendo as dimensdes epistémica,

didatica, e instrumental.

2 por nivel cognoscitivo, compreende-se o "lastro" cognitivo, discriminante do que para o

pensamento sociointeracionista e construtivista € a chamada "zona de desenvolvimento proximal”, a
partir da qual se pode construir conhecimento pela aprendizagem mediada, atingindo-se um
desenvolvimento potencial. (VYGOTSKY, 1998)
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Para considerar-se um outro olhar sobre a gestdo, a "tarefa", como
tradicionalmente posta, ndo deve ser a finalidade do fazer de individuos e grupos,
mas a consequéncia de uma constru¢cdo, maior e mais consistente. Aqui, a
dimenséo instrumental, ndo vem atrelada ao fazer de curto prazo, destituido de
sentido e da critica politica. Ao contrario, deve ser fruto de elaboragéo colaborativa e
coparticipacao prévia.

SO a partir de um senso de pertencimento e coautoria, desde a génese de
cada projeto, os elementos de um processo, sentir-se-40 responsaveis pela
integridade das suas etapas e efetividade dos seus resultados (MILANDO, 2005).
Caso contrario, seguirdo, como no caso da AID em Timor-Leste e em muitos outros
teatros de operacdo da gestdo tradicional, sendo meras pecas de mecanismos de
repeticdo, em engrenagens formatadas e programadas ao arrepio de sua cultura
(SANTOS, 2012 e 2013).

Se processo emancipatério de gestao, precisa ver-se e ter-se, COmo processo
epistemoldgico e cognitivo, de desenvolvimento de recursos (dos) humanos, uma de
suas dimensdes basilares deve ser a dimenséo epistémica.

Assim, em uma etonogestéo, a dimensao epistémica da mediagao, implica em
fomentar, desde as mais elementares unidades de orientagdo, compartilhamento de
informacgdes, difusdo do conhecimento ou construcdo coletiva, a problematizacao
acerca do cenario conhecido e do que ha por conhecer, considerando que palavras
e conceitos jamais serdo neutros e carecem de uma analise, politica e
epistemoldgica, a partir do "lugar" de cada sujeito e suas referéncias. (FREIRE,
1996; ZANOLLA, 2012)

E valido salientar que a dimensdo epistémica, em nada tem a ver com
"assembleismos inesgotaveis" ou procrastinacdo do que ha por implementar ou
empreender nas organiza¢des. Ao contrario, por tudo que fora tecido até aqui, pode-
se inferir que a tentativa de se transferir conhecimentos e diretrizes, sem partir "do
conhecido para o, ainda, desconhecido", desconsiderando a natureza epistémica
dos sujeitos, tem promovido a¢bes pouco efetivas, descompromissadas, com baixo
nivel de participagdo real, com grande indice de retrabalho e duplicidade de
esforgos.

Por outro lado, uma praxis que parta da realidade dos sujeitos, numa
perspectiva sociointeracionista e, respeitando-a, caminhe para novos conhecimentos

e desafios compartilhados, geraria uma economia incomum e maximizacdo dos



135

recursos, pois seria a diferenca entre vigiar executores alienados da sua tarefa e

motivar colaboradores engajados em uma praxis. (VYGOTSKY, 1998)

Como nosso modo de conhecimento desune os objetos entre si,
precisamos conceber o que os une. Como ele isola 0s objetos de seu
contexto natural e do conjunto do qual fazem parte, € uma
necessidade cognitiva inserir um conhecimento particular em seu
contexto e situd-lo em seu conjunto. De fato, a psicologia cognitiva
demonstra que o conhecimento progride menos pela sofisticacao,
formalizacdo e abstracdo dos conhecimentos particulares do que,
sobretudo, pela aptiddo a integrar esses conhecimentos em seu
contexto global. A partir dai, o desenvolvimento da aptiddo para
contextualizar e globalizar os saberes torna-se um imperativo da
educacéo. (MORIN, 2001, p. 24)

Precedendo a dimenséo instrumental, ttém-se ainda, um alicerce fundamental,
onde se sustenta a valorizacdo e difusdo do saber/poder local, e do desenvolvimento
mediado, por etnolideres e na promocédo destes no seio das organizacdes e grupos
sociais outros, suboportunizados. Trata-se da dimensdo didatica da gestédo
(HARGREAVES e FINK, 2007). Ao exortar uma nova perspectiva de acolhimento e
fomento a participacdo, Jodo Milando (2005) acaba por elucidar a importancia de
uma didatica enddgena, para a difusdo do conhecimento e o empoderamento das

comunidades.

Quando a participacdo € de iniciativa comunitaria, assume a forma
de um modo de accdo que permite as pessoas obterem maiores
beneficios do desenvolvimento. Desta perspectiva, a participacédo €,
essencialmente, um processo que se desenrola ao longo dos tempos
e cujo propésito é o desenvolvimento e reforco das capacidades das
populagbes para intervirem, mais directamente, nas iniciativas do
desenvolvimento.

A forma de participagdo em que as pessoas sSao apenas
instrumentalizadas para realizarem um trabalho fisico, como a
construcdo de escolas, casas, pontes, etc., € passiva, em contraste
com uma outra forma de participagdo em que as préprias pessoas
contempladas geram ideias e p6em em uso as suas capacidades
mentais. Este nivel de participacdo € considerado activo e
propiciador do empowerment das pessoas. (MILANDO, 2005, p. 46)

Aqui, acata-se a perspectiva de Delors (1999), quanto aos pilares (o
"aprender a ser", o "aprender a conviver", o "aprender a aprender " e o0 "aprender a
fazer"), defendidos como basilares ao processo de educagcdo e emancipacao social
de pessoas, organizacOes e nacbes. Se bem observados, estes guardam estreita

relacdo com duas das dimensdes de uma etnogestdo: epistémica (ser, conviver e
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aprender) e instrumental (fazer). N&o obstante a concordancia com os quatro pilares,
propostos neste relatério da UNESCO para a educacgdo no século XXI, importante se
faz extrapolar as fronteiras ali contidas, dada a dindmica e circunstancias que,
passada a primeira década do século XXIl, encontram-se diante de pessoas,
empresas, escolas e organiza¢des sociais outras.

Uma etnogestdao deve trazer ao centro do debate a preméncia pela
propositura de um "quinto pilar" para a educacdo, enquanto eixo norteador do
desenvolvimento humano - e seus recursos -, bem como l6cus da praxis. Aléem de
ser, conviver, aprender e fazer, urge um "aprender a ensinar", que retire 0s
destinatarios dos processos organizacionais e pedagogicos da "plateia" e conduza-
0s para o "palco”, como aprendentes sim, mas também - e principalmente - como

lideres educadores.

Assim, podemos imaginar os caminhos que permitiriam descobrir, em
nossas condicdes contemporéneas, a finalidade da cabeca bem-
feita. Tratar-se-ia de um processo continuo ao longo dos diversos
niveis de ensino, em que a cultura cientifica e a cultura das
humanidades poderiam ser mobilizadas.

Uma educacdo para uma cabeca bem-feita, que acabe com a
disjuncao entre as duas culturas, daria capacidade para se responder
aos formidaveis desafios da globalidade na vida quotidiana, social,
politica, nacional e mundial.

E imperiosamente necessario, portanto, restaurar a finalidade da
cabeca bem-feita [sic], nas condicBes e com 0s imperativos proprios
de nossa época. (MORIN, 2001, p. 33)

Este "aprender a ensinar" que a dimenséo didatica de uma etnogestéo exorta,
traz em si a resposta para duas grandes preméncias nas relacdes interculturais de
organismos e organizacgoes.

Por um lado, faz-se elementar que qualquer sujeito imbuido da condicéo
formal de gestor, lider ou representante de "uma parte", em processos
organizacionais, ndo mais se limite a pratica da "instrutoria professoral”, ignorando o
ETHOS dos seus interlocutores, em busca de uma improvavel "transferéncia de
conhecimento”. Ao tentar impor 0s seus conceitos, referéncias e propostas, sem
considerar o planejamento, as relagdes intra e interpessoais, a metodologia ou a
avaliacdo, tém-se, ou a negacao e o atrito cultural com ruptura imediata, ou, pior
ainda, a aparente aceitacdo, com uma parceria e participacdo, meramente,

protocolar dos interlocutores, dali em diante.
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Por outro lado, uma vez observados os pressupostos epistemolégicos de uma
etnogestao e promovida a efetiva construcao coletiva, torna-se redundante dizer que
o componente didatico-metodoldgico ja estara imbricado neste fazer, do principio ao
recomeco de todos 0s seus ciclos e processos. Isto porque, muito pouco adiantaria,
ainda que fosse possivel, (in)formar com referéncia, a partir do paradigma de uma
etnogestdo, sem qualificar para a (in)formagéo continuada e difusdo social do
conhecimento, em seus espacos de saber-fazer, de forma horizontal.

Se a dimensdo epistémica, politiza e problematiza a construcdo de
conhecimento, para uma praxis efetiva nas organizagbes, a dimensdo didatica,
permite despertar e fomentar a natureza epistémica de pares, liderados (formais ou
informais) e de lideres, em um dado contexto. Pode-se romper, entdo, ciclos de
suboportunidades e aculturacdo, bem como, quebrar os "grilhBes epistemoldgicos”
da I6gica instrumental.

E no "aprender a ensinar' que assenta-se 0 empoderamento real das
coletividades, a partir de suas referéncias, sem que figuem reféns do "retorno” de

"peritos” a cada novo ciclo ou processo.

5.2.5 Processos

No modelo de gestdo vigente, cada processo constitutivo (planejamento,
execucao e avaliacdo) é tratado, na pratica, como uma "unidade em separado”, que
obedece um rito, cronologicamente disciplinado. Enquanto isso, em uma etnogestao,
evocando-se a perspectiva complexa do seu cerne, tem-se em Seus Processos
(avaliacdo, planejamento e desdobramento) unidades ciclicas indissociaveis que,
nao obstante serem processos em si, s6 se efetivam na pratica como parte de um
processo, macro e indivisivel, acdo/reflexdo/acao.

A avaliacdo, do ponto de vista da etnogestdo apresenta um carater
diagnéstico, processual, formativo e cumulativo, sendo sempre de natureza
pedagdgica, dialdégica e aliada da valorizagdo da evolucdo individual e coletiva.
Abandona-se, assim, a ideia qualquer relagdo com um rito de passagem punitivo,
unilateral e legitimador de préticas intimidatérias e etnocéntricas.

E diagnostica, pois, ao contrario de tudo que fora forjado pela educac&o
tradicional e forjou a administracédo classica, neste interim, numa etnogestdo ndo se

deve conceber uma "avaliacdo de desempenho” sem que seja precedida, eivada e
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seguida de um esforgo significativo para mensuragao, qualitativa e quantitativa, das
condi¢gBes prévias, contexto, varidveis e circunstancias que a discrimina. Ou seja,
uma "avaliacdo de potencial e desempenho”, deve corroborar com a correcdo, em
alguma medida, de distorcbes somativas e classificatorias que, por sua vez,
ocupam-se do comparativo entre "pontos de chegada" de individuos ou grupos
frente a outros, desconsiderando-se os "pontos de partida" e a evolugdo comparada
face aos diferentes caminhos constitutivos por eles trilhados. (DAVEL E
VASCONCELOQOS, 1995; SANTOS, 2002)

E processual, como o proprio nome sugere, pois, compreende-se que, nio
obstante, os exemplos tradicionalistas, avaliacdo €, também, acdo e jamais deve-se
aparta-la de qualquer etapa do fazer, devendo, como exorta a nhatureza
transdisciplinar de uma etnogestdo, estar antes, ante, entre, através e além das
fases laborativas de todas as etapas do processo de politica e estratégia, nas
organizacfes. Jamais como um crivo exdgeno onde "peritos" julgam o saber/fazer
alheio, sem coresponsabilidade ou envolvimento direto nos produtos avaliados.

E formativa, por ndo conceber qualquer hiato entre a mediacdo/ensino/gestio
e a mensuracado continuada, como l6cus do burilamento da praxis, em relacdo a qual
jamais deve estar apartada. Como exemplo, tem-se a luz de uma etnogestdo a
perspectiva, absolutamente integrada, de processos normalmente tratados de forma
separada e, por vezes, vistos como antagdnicos ou conflitantes. Tome-se a triade
execucao/consultoria/auditoria. (DAVEL e VERGARA, 2001; SANTOS, 2002)

O exemplo da cooperacao técnica internacional em Timor-Leste, bem como,
em outros paises, ndo deixa duvidas de que, para o modelo de gestdo em curso, 0s
"executivos" (lideres locais investidos de postos formais de mando) tém, para todos
os efeitos, a funcdo de "fazerem acontecer" as rotinas inerentes as atividades de
linha™. Aos advisors, "peritos estrangeiros”, restariam dois papéis, também
apartados entre si e ndo cumulativos, cabendo a uns a funcédo de, supostamente,
orientar, aconselhar e oferecer elementos para a "evolugcdo" dos executivos locais
em suas funcdes, enquanto que a outros, "mais peritos ainda", caberia o papel de
auditores, com o objetivo de fiscalizar, enquadrar e impor sanc¢des, com base nos

padrdes pré-estabelecidos de fora para dentro.

® A Administracdo convencional legou os conceitos de 'linha’ para designar a porcdo vertical da
estrutura organizacional com responsabilidades de execuc¢do e 'staff com funcéo, teoricamente,
horizontal de assessoria e aconselhamento. (MAXIMIANO, 2004)
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(...) a comunidade de ajuda estrangeira foi dominada, nos ultimos
cinquenta anos, pelo menos, por organizacfes burocraticas, geridas
por pessoas poderosas cujas ideias sobre o que deve e ndo deve
funcionar inevitavelmente desempenham um grande papel na
determinacdo de como o0s recursos serdo usados. Assim como 0s
altos modernistas que o precederam, esses "empreendedores”,
como o Ocidente os chama, sédo pessoas bem-intencionadas,
inteligentes e, muitas vezes, devotas apaixonadas da tarefa de
ajudar as pessoas do mundo em desenvolvimento. No entanto,
apesar dos trilhdes de ddlares que os empreendedores dedicaram ao
desenvolvimento econdmico, ha, surpreendentemente, poucas
evidéncias de que os beneficiarios estdo em melhor situacéo.
(WATTS, 2011, p.34)

Ora! Nao parece razoavel distinguir, como vem sendo feito em empresas,
governos, escolas e familias, execug¢do como o "espaco da acdo"; consultoria como
o arrimo pedagdgico prescritivo "dos que sabem mais aos que sabem e podem
menos"; e auditoria/avaliacdo como "julgo final" de ambos. Apesar de admitir uma
taxonomia de todos os processos constitutivos das organizacbes sociais, uma
etnogestdo compreende qualquer subdivisdo, tdo somente, para efeitos didaticos e
metodoldgicos. E, pois, urgente corrigir o flagrante equivoco de se dissociar a préaxis
de consultores, executivos e auditores, visto que, reflexdo-acdo-avaliacdo séo faces
de uma mesma moeda e devem, ambas, guardarem caracteristicas intrinsecas de
mediacao, desdobramento e mensuragao, concorrendo para o desenvolvimento dos
recursos (dos) humanos. (SANTOS, 2002; SANTOS, Rodrigo, 2010)

Dai porque todo o supra escrito, constitui, também, os processos de
planejamento, ndo como reflexdo, hermética e exdgena, que emana de "peritos",
mas como a construgao coletiva multirreferencial e de desdobramentos que, em uma
etnogestdo, diferencia-se de forma marcante da mera execucdo, pois, € um
processo que, de fato, deve estar imbricado nos outros (avaliacdo e planejamento),
ja que deles emana, para eles geralmente converge ciclicamente, porque, em suma,
deles é parte indissociavel.

Considerando-se as constatacdes embasadas por todo o referencial teorico
desta tese, observagfes empiricas, memoria etnografica, analise documental, etc.,
conforme tudo que j& fora tratado até aqui’®, nédo parece dificil afinar-se com a ideia

de uma etnogestdo alternativa ao ciclo de suboportunidades, produtivismo,

™ Reforce-se o que fora trazido, das falas de atores sociais no campo, vivéncia e trabalho etnografico,
anterior a esta construcao tedrica, e documentos ja referenciados que fundamentam o feito.
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subordinagdo e inconsisténcia, possibilitando, por seu turno, equidade,
produtividade, autonomia e sustentabilidade no processo de gestdo, pessoal, com
pessoas e social. (Figura 9 e Quadro 3)

Mas, como efetivar na praxis a dinamica de uma etnogestao?

E o que se traz, na proxima secao.

FIGURA 9 - Quadro sintese da etnogestao

Quadro sintese da Etnogestao
“Desenvolvimento de Recursos (DOS) Humanos”

=fie) (RE)integracao sentir/ pensar/
: si o = s
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Educadora 5 ;
P o - Construcao coletiva, endégena
Principios . > e mediada.
- Ecologia de
‘ Saberes
- Analise Cognitiva
Fundamentos S L) €=—p < -Multirreferencialidade.
‘ - Complexidade
e - Missao, Visao, Valores,
i - jetivos, Metas e Indicadores
iclos Politica ob M Indicad
S (RE) integrados na praxis socio-
- Estratégia interacionista.
Aprendera:
- Epistémica -gprender
Dimensao szl -Ser
- Didatica - Conviver
- Instrumental -Fazer 5° PILAR
-Ensinar i
ETNOLIDERES
Y \EUET=T
Processos : - Endégenos, ciclicos, com
- Planejamento dialética construtivista.
‘ - Desdobramento
o DESENVOLVIMENTO
Reflexos - Produtividade 4=—) J HUMANO integral, integro e
- Sustentabilidade integrado.
‘ - Autonomia
- Mobilizagao — {-Acolhimentoe motivagao.
Praxis - Qualificagédo <— {-(IN)formagao contextualizada.

- Emancipacgao — {- Difusao social do conhecimento.
- Transformagao <— |- Inovagéo e tecnologias sociais.
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QUADRO 3 - Comparativo entre o modelo tradicional e a perspectiva da Etnogestéo

Quadro Comparativo

GESTAO .
ETNOGESTAO
TRADICIONAL
Propésito Dissonancia Cognitiva (RE) Sincronizacao Cognitiva
Principios - Gerencialismo - Lideranca Educadora
- Ecologia de Saberes
Fundamentos - Administracao Classica - Analise Cognitiva
- Educacao Tradicional -Transdisciplinaridade
- Complexidade
Ciclos Politica e Estrategia Politica e Estratégia
(Exdgenas e Dissociadas) (Endogenas e Integradas)
Instrumental - Epistémica
Dimensoes (Unidimensional) - Didatica Tridimensional
- Instrumental
- Planejamento - Avaliacao
Processos - Execucao - Planejamento
- Avaliacao - Desdobramento
- Suboportunidades - Equidade
Reflexos - Produtivismo - Produtividade
- Inconsisténcia - Sustentabilidade
- Subordinacao - Autonomia
- Mobilizacdo ) Acolhimento
Auséncia - Qualificacao = (IN)formacao
Praxis

- Emancipacédo msp Difusao

- Transformacao = |[novacao
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5.3 A PRAXIS DE UMA ETNOGESTAO

Os reflexos do modelo tradicional sdo amplamente desvelados e 0s seus
efeitos jA chegaram as comunidades suboportunizadas, mesmo antes das suas
causas intrinsecas. No entanto, em se tratando de uma etnogestéo, precisamente
pela sua relevancia e carater inovador, a percepcdo dos efeitos e reflexos
pretendidos, podera se dar nos mais diversos cenarios educativos/organizacionais
se, e somente se, o caminho operacional para a sua praxis for experimentado e,

principalmente, vivenciado, sem nunca perder de vista seus objetivos.

A equidade deve ser busca permanente, pois, sob o prisma de uma
etnogestdo, ndo devem, individuos ou organizagdes, iludir ou iludirem-se com a
utopia, tdo fantasiosa quanto negativa, da "igualdade absoluta" de potencial, meios
ou circunstancias. E mister, pois, cuidar para que o fruto da praxis de etnolideres
seja promotor, através das tecnologias sociais resultantes, de um equilibrio mediado
gue garanta, minimamente, ao menos, possibilidades equéanimes, legando aos
sujeitos e grupos sociais a condicdo de protagonistas, pelo desenvolvimento dos
seus recursos, na perspectiva da autodeterminacdo. (TECNOLOGIA SOCIAL;
2004SANTOS E MENESES, 2010)

Um dos argumentos fundamentais a favor do "desenvolvimento
participativo” baseia-se na admissédo de que as populagbes-alvo dos
projectos sédo detentoras de conhecimentos profundos sobre as suas
sociedades; e esses conhecimentos sdo essenciais para a eficacia e
a sustentabilidade dos projectos. Ha, inclusive, quem sustente que,
apesar de as dindmicas do mercado subvalorizarem a sua
importancia, a contribuicdo para o éxito dos projectos € muito mais
relevante do que o saber dos "operadores de desenvolvimento.
(MILANDO, 2005, p. 17-18)

A produtividade deve ser, a um s6 tempo, foco e locus na etnogestéo, porém
dentro de um contexto que pde-se ao centro das perspectivas antindmicas da gestao
convencional que, ora pauta-se pela ineficiéncia e ineficacia, ora impinge aos
sujeitos e grupos um “"aligeiramento” produtivista , afeito muito mais a "prestacéo de

contas" do que a melhoria efetiva como reflexo.

A praxis de um etnolider pressupde, portanto, uma produtividade eivada de

efetividade, sendo esta a justa medida entre eficiéncia e eficacia, postas num
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contexto que considere o "melhor resultado” como "o melhor atendimento das reais
aspiracbes dos grupos, conforme suas proprias referéncias”, ndo para justificarem-

se em relatdrios protocolares.

O acordo entre Sujeito e Objeto pressupde uma harmonizacéo entre
0 espaco exterior da efetividade e o espaco interior da afetividade.
Tanto efetividade como afetividade deveriam ser as palavras de
ordem de um projeto de civilizacdo proporcional aos desafios de
Nnosso tempo.

Infelizmente, em nosso mundo de hoje, a eficacia a qualquer preco é
apenas uma caricatura de efetividade. A afetividade ndo tem valor de
mercado: portanto ela é injuriada, ignorada, esquecida e até
desprezada. Este desprezo pela afetividade nao é, afinal de contas,
sendo o0 desprezo pelo ser humano, transformado em objeto
comercial. Quando ocorre a morte da afetividade, necessariamente
ocorre a 'morte do homem'. Esta Ultima expresséao fez fortuna e nédo é
um simples acidente da Histdéria. Nao deveriamos entdo nos espantar
com a dissolucdo da sociabilidade, com a degradagcdo dos lacos
sociais, politicos e internacionais, com a violéncia crescente nas
megalbpolis, com os jovens se refugiando nos antros das drogas e
das seitas, com 0s massacres que se perpetuam nesta terra, apesar
dela se beneficiar de um saber humano sem precedentes?
(NICOLESCU, 1999, p. 96)

A autonomia marca, provavelmente, o maior ponto de ruptura epistemolégica
entre o modelo convencional e uma etnogestdo. Se, para aquele, tem importado
guantos produtos sao edificados "no espaco”, a partir da intervencdo dos "peritos",
em seu esfor¢o gerencial, para esta, importa muito mais - ou tdo somente - o quanto
se evolui, a partir "do espaco”, num processo enddgeno, constitutivo de liderancas
capazes de ser, conviver, aprender, fazer e ensinar. Isto porque, em uma
etnogestdo, para muito além da obra ou projeto acabado, importa 0 quanto estes
refletem e séo reflexos do espaco no qual encontram-se inseridos e, mais ainda, o
quao capazes de reforma-lo, (in) forma-lo, (de) forma-lo e transforma-lo sdo os
sujeitos, autores/destinatarios/autores, enquanto autores e protagonistas,

concomitantemente.

A sustentabilidade, para muito além da associacdo simplista com o meio
ambiente, ndo obstante a sua relevancia ser aqui reconhecida, € reflexo pretendido
pela praxis de uma etnogestéo, na perspectiva da consisténcia que deve emanar de
seus fundamentos, principios e dimensées que, se efetivados em uma prética

refletida e em uma reflexdo praticada, podem funcionar como antidoto contra a
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inconsisténcia pueril que eiva o modelo de gestdo vigente de vicios e modismos,
frequentemente sobrepostos e causadores de retrabalho, duplicacdo de esforcos e
desrespeito ao ETHOS de individuos e grupos, tendo, via de regra, como

consequéncia latente uma verdadeira "anorexia organizacional”.

Considere-se que:

Sustentabilidade ndo é apenas uma metafora emprestada da ciéncia
ambiental. E um principio fundamental para se enriquecer, e
preservar a riqueza e a interconectividade de toda a vida, e o
aprendizado encontra-se no coracdo da vida de alta qualidade.
(HARGREAVES e FINK, 2007, P. 17)

Tais reflexos (equidade, produtividade, autonomia e sustentabilidade), além
de fim e, ao mesmo tempo, sintese de uma etnogestdo, s6 podem vir a baila, em

> nconstituinte da" e

concreto, a partir de um Ciclo de Aprendizagem Vivencial (CAV)
"constituido na" praxis que, doravante, comeca a ser delineada como requisito
parcial as aproximacdes conclusivas desta pesquisa e a guisa de aproximacdes

transitérias, diante de todos os desdobramentos que esta tese suscita.

Para que o devir de uma etnogestdo se efetive, um processo ciclico e,
necessariamente, sem um fim em si mesmo, deve ser indutor de uma aprendizagem
vivencial, quanto a formacédo de etnolideres, inter hierarquicos (todos os niveis
institucionais) e inter setoriais (todas as areas) quer a partir do cerne das
organizacdes e grupos sociais, bem como, quanto as mais elementares unidades
operativas do fazer estratégico, tatico ou operacional destes grupos, objetivando
garantir mobilizacdo, qualificacdo, emancipacédo e transformacdo que, por tudo o

quanto fora constatado, ou ndo estdo contemplados nas velhas férmulas, ou,

> Na perspectiva de uma etnogestdo entende-se que todos os atos e fatos da interacdo nas

organizacfes sociais pressupdem um Ciclo de Aprendizagem Vivencial. Isto implica dizer que, desde
a mais curta e objetiva reunido do cotidiano, passando por uma sessdo de aconselhamento técnico
intercultural de orientagdo vocacional, até um programa estruturado para a formacédo de lideres
educadores para uma determinada organizacdo ou projeto (etnolideres), absolutamente tudo, deve
contemplar a praxis ciclica do autoconhecimento e o posicionamento, ante 0 objeto (gestao pessoal),
as interag6es com lideres, liderados e pares para aquela circunstancia, seu histérico e possiveis
desdobramentos interculturais (gestdo com pessoas), e, ainda, suas possibilidades de extrapolacéo,
dialégica e horizontal, para novas fronteiras além da organizacdo social que ensejou a construcao,
desconstrucéo e reconstrucdo daquele objeto (projeto, produto, servico, metodologia, modelo, norma,
padrdo, conceito, processo, etc.). Entende-se, na etnogestéo, que somente completando-se 0 escopo
de um Ciclo de Aprendizagem Vivencial, pode-se extrapolar a dimensdo meramente instrumental que
tem marcado o fazer das organizagcdes, sob os influxos de uma gestéo tradicionalista, elevando-se
pessoas e organizagdes a uma praxis tridimensional, considerando-se sua natureza epistémica e
didatica, além de um instrumental consciente, em um novo saber-fazer emancipado e emancipatdrio.
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quando muito, sdo distorcidos em prejuizo dos destinatarios do processo de
desenvolvimento induzido. (Figura 10)

E necessario e urgente prevenir e debelar os recorrentes atritos culturais que
inibbem a criacdo e compartihamento dos conhecimentos, como também e
principalmente, criar no cerne de coletivos suboportunizados as condigdes
capacitadoras para a construcdo do conhecimento organizacional e a emancipacao
sociopolitico-cognitiva. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT E PRUSAK,
1998; SANTOS, Rodrigo 2010)

FIGURA 10 - Ciclo de Aprendizagem Vivencial da Etnogestao
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Para tal, um CAV arrimado e promotor, a um sO tempo, de uma etnogestao
deve cumprir objetivamente, no minimo, quatro etapas fomentadoras das dimensdes
epistémica, didatica e instrumental, que retratem, em todas as suas nuances:
propésito; principios; fundamentos; ciclos; dimensdes; processos; reflexos; e, enfim,

praxis de um novo saber-fazer, embasado nesta referéncia.
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Sao trés as esferas de acao/reflexdo que devem ser consideradas em todas
as etapas operacionais em unidades de operagao do quotidiano, todas postas como
oportunidade de aprendizagem vivencial, sincrona e assincrona, para construcao e

difusdo de interconhecimento.

A gestéo pessoal, deve ser preocupacgdo precipua da praxis e ocupa-se da
criacdo de condicbes objetivas para 0 autoconhecimento e a expansao da
consciéncia dos individuos. Faz-se necessario considerar que, sem o0
reconhecimento de si, em suas potencialidades, fragilidades e, consequentemente,
possibilidades de desenvolvimento proximal, pouco ou nada se podera evoluir, a
partir do que ja se tem no modelo tradicional. (MORIN, 2007)

Como fartamente demonstrado, as relacdes interculturais s6 poderdo ser
solidarias e fonte de ganhos reciprocos, se 0s sujeitos forem conscios dos seus
valores, referéncias e lugar, bem como do que o forjou, do ponto de vista social,
histérico, cultural, genético, antropoldgico e espiritual. Assim, sera possivel avancar,
com a consciéncia de que individualidade e diversidade s&o coparticipes de uma

relacdo dialdgica, onde ndo se pode sujeitar-se ou exigir sujeicdo, ante o diverso.

A gestao com pessoas, traz a baila a relacdo do "EU", uma vez consciente do
seu lugar, socio-cognitivo, eivado de suas proprias referéncias, mas politicamente
forjado e forjando-se como ser epistémico, com o "outro", também consciente do seu
préprio ser/saber/fazer, numa relacédo dialégica, pautada na autoridade meritoria e
situacional, como fundamento para o verdadeiro desenvolvimento mediado dos
recursos (dos) humanos, fomentados pela nogcdo de um heteroconhecimento que
deve coabitar. (DAVEL e VERGARA, 2001)

Na préaxis, parte-se da premissa, elementar para uma etnogestao, de que nao
€ possivel "gerir pessoas”, sendo sim factivel e necessario "gerir com pessoas". Isto
por que, como ja visto, a gestdo no sentido maior, de mediacdo educativa para o
desenvolvimento humano genuino, pela criacdo de condi¢cdes para a potencializacao
dos seus proprios recursos, corrige a perspectiva da gestdo, da educacdo, do

desenvolvimento humano e da liderancga, (re) integrando-os num todo indissociavel.

A gestdo social, "encerra" o ciclo da etnogestdo, na perspectiva de que,
sujeitos forjados no autoconhecimento podem constituir-se lideres, para inspirar e

construir coletivamente, na relacdo dialégica do heteroconhecimento, séo - e sO
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assim o sao - capazes de promover a difusdo social do conhecimento na interacao
com a sociedade e com seus stakeholders’™. E na relagédo com tudo e todos que s&o
exdgenos ao seu grupo social ou organizacdo que se mostra valida a contribuicéo
de pessoas, empresas e comunidades, para extrapolar a promocdo enddogena,

gerando o ideal de emancipagéo social.

bY

Nesta esfera assenta-se 0 conceito, caro a etnogestdao, de governanca,
compreendida, num emaranhado conceitual amplo e passivel de multiplas
interpretacdes, como um conjunto de praticas, originalmente das corporacdes e seus
conselhos de administracao, relacionadas a conduta, equidade e transparéncia, pela
acdo pautada em valores caracterizados, principalmente pela transparéncia e
responsabilidade social dos seus atos e fatos. (ANDRADE e ROSSETTI, 2004)

Cabe ressaltar que, sob os influxos da praxis aqui defendida, ndo se deve
limitar esta perspectiva ao ambiente corporativo privado/mercantil, sendo basilar
considerar suas possibilidades e limites no primeiro, segundo e terceiro setores da
economia, bem como para os sujeitos e comunidades que uma etnogestdo possa

alcancar.

5.3.1 Mobilizagao: acolhimento e motivagéo

Diante de qualquer nova etapa, processo ou projeto, existe um desafio
educacional de promover-se o "envolvimento" dos sujeitos e grupos com vistas ao
"desenvolvimento" efetivo destes que redunde em um fazer transformador. Este sera
possivel, se despertados os motivos enddgenos para a acao.

Sem esta motivacdo genuina, o modelo em voga até tem conseguido mover
individuos e grupos, em prol de objetivos exdgenos, postos de cima para baixo e de
fora para dentro, mas tem colhido, como consequéncia, o absenteismo, a
procrastinacdo, a dissimulacdo e a difusdo de uma imagem negativa. Um olhar

superficial até pode inferir que, na verdade, os objetivos destes grupos, exdégenos

® A expressdo é comumente utilizada para designar o coletivo de pessoas e organizacdes que
orbitam em torno de uma organizacao ou grupo social, sendo, direta ou indiretamente, impactadas
por suas decisdes ou praticas e, também, impactando-a em alguma medida. Surgiu na esteira de
conceitos como 'Responsabilidade Social', 'Governanca Corporativa' e Sustentabilidade' (ANDRADE
e ROSSETTI, 2004). No campo da cooperacdes técnicas internacionais € comum utilizar-se a
expressdo, para designar os lideres e representantes dos organismo multilaterais instalados em
paises suboportunizados, como no caso do Timor-Leste. (SANTOS, Rodrigo, 2010).
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aos destinatarios da gestao tradicionalista, tém sido atingidos, na medida em que o0s

sujeitos, satisfeitos ou néo, tém feito o que os "peritos" costumam |Ihes determinar.

No entanto, a resposta a esta alienacdo indutiva tem sido a indiferenca e o

descompromisso que, no meédio prazo, ja demonstram serem, por motivos distintos,
"maléficos aos dois lados da linha". (SANTOS, 2010)
Em um CAV, sob o prisma de uma etnogestéo, o processo de acolhimento e

motivacdo pode ser empreendido de diversas formas, mas sempre primando pelo

despertar para:

Quem sou eu, de onde venho e onde estou, ante o desafio

apresentado? (quem)

De onde emerge a tarefa diante de mim/nés e por que empreendé-la?

(o que)

Quais beneficios pessoais terei, diante da efetivacdo do que se

apresenta? (porgue)

Quais beneficios tera 0 meu grupo social restrito, com o qual construirei

coletivamente o0 que se apresenta? (com quem)

Que beneficios amplos, terdo os que ndo participam diretamente deste

esforco, pelos frutos do que esta sendo construido? (para quem)

S6 ai o sujeito poderd, situado no tempo, espaco e relacdes, a partir de uma

ampla negociacdo prévia, seguir imbuido de intencdo e consciéncia, em busca dos

caminhos metodoldgicos e operacionais para empreender uma construcao coletiva,

em qualquer cenario que se lhes apresente. (MILANDO, 2005; SANTOS e
MENESES, 2010)

5.3.2 Qualificagao: (in)formacgé&o contextualizada
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Uma mobilizagcdo bem empreendida, participativa e dialogada pode garantir a
provisdo de sujeitos conscientes do dever e motivados para disponibilizar os
recursos humanos, a servico de uma praxis, necessariamente emancipatoéria.
Porém, ndo obstante ser condicdo primeira, um bom acolhimento, embora desperte
a vontade de participar, ndo é suficiente para o éxito das construcbes, quer no
campo da AID, quer em organizacgfes outras, visto que faz-se necessério, a partir de
entdo, a "preparacdo para participar”, pela qualificacdo continuada.

Para uma etnogestédo, toda qualificacdo € continuada, em esséncia, por nao
se admitir que qualquer sujeito seja uma "folha em branco”, sendo a "qualificacdo
inicial", pelo aqui ja sustentado e contatado, uma impossibilidade cientifica. Nenhum
ator social é, pois, desprovido de um ETHOS, que o credencia a ser agente ativo de
um processo de desenvolvimento muatuo de recursos humanos, mediado por
etnolideres, mas com o firme propdsito de desenvolver em todos as potencialidades
epistémicas, didaticas e instrumentais, que forjam um etnolider, com vistas a uma
coletividade educadora na "sociedade da aprendizagem"”, ja exortada nesta tese.
(FREIRE, 1996)

Sob o prisma de uma etnogestao, o processo de qualificacdo, ndo considera a
possibilidade de transmissdo ou transferéncia de conhecimento exdgeno, mas de
(in)formacdo dos sujeitos, a partir do seu contexto e em didlogo com outros
contextos, ante o desafio que se lhes apresente, para que 0 coletivo possa, isto
compreendido, evoluir para uma acao efetiva e, mais ainda, criar 0S mecanismos
necessarios para transcender o fazer, difundindo-o. A qualificacdo deve pois

considerar:

e Quais as referéncias existentes acerca do que esta em questdo e o que

esta posto a respeito? (conceitos)

e O que forjou estas referéncias e de que "lugar', falam estes

autores/interlocutores? (contexto)

e Quais as similaridades existentes entre o0 que estd posto e a

experiéncia concreta do nosso contexto? (diadlogo)
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e Que pontos, dos conceitos postos, ensejam um desaprender, diante do
contexto, e quais as possibilidades de um (re)aprender, aproveitando

ambos: conceito/contexto? (desconstrucao)

e Que "pOs conceitos" ensejam, o fruto da (in)formacdo e quais 0s

desdobramentos possiveis? (conhecimento construido)

Mobilizados (acolhidos e motivados) e Qualificados (continua e
contextualmente (in)formados), os grupos tém diante de si, elementos para efetivar o

ideal de emancipacéao.

5.3.3 Emancipagéo: governanca e difusao social

A dimensdo didatica, como componente fundamental do ciclo da
emancipacao, pressupfe que, uma vez cumpridas as etapas anteriores, estas so
terdo sido efetivas, para o desiderato da etnogestédo, se forem lastro epistemoldgico
para que, o conhecimento validador construido de forma transdisciplinar,
multirreferencial e complexa, possa ser disseminado, no cerne da
comunidade/organizacdo ou grupo social, ao qual se propde o esforco de

aprendizagem vivencial e abertas as vias multilaterais de dialogo para fora dele.

O desenvolvimento da aptiddo para contextualizar tende a produzir a
emergéncia de um pensamento "ecologizante”, no sentido em que
situa todo acontecimento, informagdo ou conhecimento em relagéo
de inseparabilidade com seu meio ambiente - cultural, social,
econdmico, politico e, é claro, natural. Nao sO leva a situar um
acontecimento em seu contexto, mas também incita a perceber como
este 0 modifica ou explica de outra maneira. Um tal pensamento
torna-se, inevitavelmente, um pensamento complexo, pois ndo basta
inscrever todas as coisas ou acontecimentos em um "quadro" ou
uma “perspectiva’. Trata-se de procurar sempre as relacbes de
reciprocidade todo/partes: como uma modificacdo do todo repercute
sobre as partes. Trata-se, a0 mesmo tempo, de reconhecer a
unidade dentro do diverso, o diverso dentro da unidade; de
reconhecer, por exemplo, a unidade humana em meio as
diversidades individuais e culturais, as diversidades individuais e
culturais em meio a unidade humana. (MORIN, 2001,p. 24-25)
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Na perspectiva tradicional € comum confundir-se disponibilidade de
informacdes e acesso a novas tecnologias com inclusdo, transparéncia e controle
social. Porém, numa etnogestdo, compreende-se tais circunstancias como matéria
prima basilar para a emancipacao dos sujeitos, mas insuficiente para sua efetivacao
plena. Para emancipar-se, individuos e organizacbes carecem de uma base
epistémica que garanta um posicionamento politico e epistemoldgico (pro)ativo
diante dos dados, informacdes e tecnologias, para utiliza-los na justa medida e para
um fim integrado a todos os elementos constitutivos de sua cultura, os objetivos
pessoais e as estratégias organizacionais, pela gestdo e difusdo social do

conhecimento.

A emancipagéo, cumpre-se considerando:

e O que fora apreendido e incorporado, individual e coletivamente, a

partir deste ciclo? (cognicéo)

e Como pode-se empreender mobilizacdo e qualificacdo, acolhendo e
(informando de outros pares no contexto do grupo social para

reelaborar novos conceitos? (afetividade)

e Como traduzir, em formato e codigos palataveis e enddgenos, o
conhecimento produzido, considerando cognicdo e afetividade, para

transformé-lo dialogicamente? (linguagem)

Empreendida, sob os influxos de uma etnogestdo, a emancipacdo de
individuos e coletivos, enseja a Ultima etapa que precede a possibilidade de
transformacao social, pelo uso de tecnologias sociais e promoc¢ao da inovagao, num

processo ciclico.

5.3.4 Transformacéo: inovacgéo e tecnologias sociais
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Em uma etnogestao, todo o esforco em acolher e motivar; (in)formar e situar;
emancipar e difundir; tem por finalidade elevar individuos e grupos ao patamar de
"protagonistas da inovacdo". Ou seja, agentes capazes de, a partir do seu espaco,
promover, do cerne a periferia e em amplo didlogo horizontal com o externo,
transformacdes efetivas que guindem a melhores patamares, quantitativo e
qualitativamente, o desempenho das organizacdes e, principalmente, a vida das
pessoas em seu entorno, com base em métricas proprias, constituidas e aferidas por
valores vividos. (TECNOLOGIA SOCIAL, 2004; SANTOS, Rodrigo, 2010).

Por inovagdo entende-se aqui, sem pretender problematizar acerca das
diversas nuances interpretativas que a envolvem, a praxis de novas formas
contributivas, emanadas do envolvimento humano e desenvolvimento dos seus
recursos, com vistas a promocdo de efetivas melhorias, percebidas pelos seus
destinatarios. Neste interim, tecnologias sdo veiculos para a inovacao e, a0 mesmo
tempo, resultante dela. Como, necessariamente, emana dos individuos e grupos,
bem como da sociointeracdo destes, para uma etnogestao toda tecnologia é social.

Importa, considerando-se a dimensao instrumental, e, uma vez cumpridos
com éxito outros circulos da etnogestdo, perceber, como culminancia de qualquer
processo de aprendizagem vivencial ou unidade operativa do modelo proposto com

vistas a transformacao:

O que pode ser modificado e em que medida? (Objeto)

e Como estas modificagbes podem ser implementadas e quais 0s
caminhos para tal? (Método)

e Qual o tempo disponivel para a transformacdo pretendida e qual a

coeréncia deste com 0s objetivos propostos? (Prazos)

e Quais os insumos disponiveis e necessarios a esta transformacdo?

(Recursos)

e Quem e com quem empreenderd a referida construcdo coletiva?

(Pessoas)
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Parece patente, quando observada, a partir da sua perspectiva de préaxis, que
uma etnogestéo e, mais especificamente, os Ciclos de Aprendizagem Vivencial que
Ihes impulsiona, ddo dinamica e sentido, encontra-se eivado de uma perspectiva
transdisciplinar, multirreferencial e complexa, sob o prisma de uma educacéo
baseada no saber da experiéncia e na "inteligéncia cultural”, como exortado por
Jorge Bondia (2002), o que requer, para além da(s) pedagogia(s), tal como posta(s),
seguramente, um aprofundamento na perspectiva da Andragogia.

Originalmente desvelada em suas idiossincrasias, que a distinguem da
pedagogia, por autores como o alemao Alexander Kapp, em 1833, o americano
Eduard Lindeman, em 1926 e, em meados da década de 70, de forma académica,
nos Estados Unidos, com Malcolm Knowles, a Andragogia surgiu como uma nova
Visdo para pesquisar, estudar e acompanhar o desenvolvimento da aprendizagem
do adulto e diferencia-las da metodologia e técnica utilizada para criancas. No Brasil
Paulo Freire constituiu-se, como o autor referéncia no assunto. (CAVALCANTE,
2005; MATAI e MATAI, 2007)

A partir da sua praxis, uma etnogestdo suscita reflexao, acerca do lugar da
andragogia, como motor da aprendizagem, social e conxtualmente referenciada e
com foco nos objetivos exortados, para uma outra praxis epistemolégica com
pessoas e para organizacfes. Esta praxis, pressupdes, pois, uma andragogia
organizacional, como fundamento para a sensibilizacao, qualificacdo, emancipacao
e transformacéo, dos sujeitos e organismos sociais (formais ou nao).

O ideal de inovacao, tecnologias sociais aplicadas e transformacao enddgena,
esta longe de ser atingido em sua plenitude e ndo cabe em qualquer descricdo. Vale
ressaltar que aulas, palestras, oficinas, sessdes de orientacdo profissional,
vivéncias, dinamicas de grupo, treinamento em servi¢co, dentre muitas outras formas
de operacionalizar a gestdo/mediacdo e o0 desenvolvimento, humano e
organizacional, sdo considerados em uma etnogestdao, como também o sdo no
modelo vigente, em ambos, como forma de fazer cumprir 0 seu mister. A grande
diferenca e, talvez, Unica relevante neste particular, estd na percepcdo destes
processos como involucro da praxis, dos elementos constitutivos, no caso de uma

etnogestao, ndo como um fim em si mesmao.
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6 APROXIMACOES CONCLUSIVAS

As primeiras inquietacfes, que deram origem a este esforco de pesquisa,
trouxeram a baila a sua questdo norteadora que, sem pretender esgotar t&o
complexo e desafiante objeto de andlise, levou a presente pesquisa ao caminho da
reflexdo acerca de como e com quais elementos constitutivos, uma
perspectiva/propositura, transdisciplinar e complexa, de gest&o, pode’’ constituir — e
constituir-se — alternativa, para uma nova praxis epistemolégica, no campo das

cooperacdes técnicas internacionais e cenarios afins?

Observadas as categorias de analise, algumas constatacées fundamentaram
a resposta a pergunta da pesquisa e garantiram o bom cumprimento dos seus

objetivos.

Ao se enunciar 0 panorama contemporaneo dos processos de cooperacao
técnica internacional, empreendidos em paises suboportunizados, com olhares a
partir de Timor-Leste, pdde-se constatar que o esforco de desenvolvimento induzido,
empreendido por operadores, “peritos” estrangeiros, pauta-se por uma agenda,
metodologias e estratégias exdgenas aos seus teatros de operacfes, sendo a
perspectiva epistemoldgica lastreada no paradigma da ciéncia classica, que nao
admite um interconhecimento ou a diversidade sdécio-antropologica-cognitiva,
redundando num cenario fomentador de paradoxos, lacunas e auséncias, em funcéo
de uma "administragcdo cartorial® e de uma educacdo meramente escolar,

sistematica e reprodutivista.

Tém-se, pois, além de patentes atritos culturais que inibem a construcao e o
compartilhamento do conhecimento, a auséncia de condi¢bes capacitadoras, para o
desenvolvimento de pessoas e organizacfes, sendo os frutos desta dissonancia
cognitiva entre os planos, o discurso, as praticas e os produtos, frequentemente,
imputados a falta de capacidade e a “ignorancia”, dos povos tradicionais e das
comunidades alvos da “ajuda” dos “peritos”, que se pautam pelo chamado
‘pensamento abissal”, jamais assumindo-se as verdadeiras causas destas lacunas e

auséncias.

" Fundamental relembrar e ressaltar, que o desiderato deste trabalho era desvelar a existéncia ou
ndo da possibilidade, "apenas" isto, de um novo modelo e de uma nova perspectiva. Esta
"possibilidade” ficou cabalmente comprovada.
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A ideia de exportar-se formulas prontas e destituidas de sentido, impondo-se
um papel meramente cerimonial e protocolar, com participacdo “cosmeética”, aos
sujeitos ou coletividades alvo dos modelos exdgenos, ndo é exclusividade do que se
vé e vive em Timor-Leste, sequer dos esforcos de cooperacao técnica internacional,
pelo mundo. E, sim, reflexo de um modelo de gest&o, arrimado nos pressupostos da
administracéo classica e difundido sob o prisma da Educacéo Tradicional, do qual a
pratica se verifica na quase totalidade dos espacos empresariais, escolares, politicos

e comunitarios.

Por sua caracteristica pluricultural, multidisciplinar, dindmica e complexa, o
privilegiado campo de observacdo/acdo/reflexdo das cooperacdes técnicas
internacionais, permitiu, com um olhar a partir do Timor-Leste, constatar-se
claramente, como se processa a implementacéo, politica e estratégia, do modelo
vigente na gestdo de pessoas e organizagbes, na sociedade contemporanea e
desvelou-se, além de seus sinais de esgotamento absoluto, a preméncia de uma

outra perspectiva de gestéo, "com pessoas".

Os desvelamentos desta pesquisa demonstram, entre outras coisas, que, 0
modelo atual de gestdo e educacédo, constatado nas cooperacdes, mas vigente em
muitos outros espacos, tem por principio o “gerencialismo”, fundamentado na
“administragdo classica” e na “educagao tradicional”’, que considera a gestdo do
"humano como recurso”, manipulando-o pois, conforme a perspectiva dos "peritos" e
interesses que representam. Cumpre os ciclos de “politica” e “estratégia”, mas
acentuando um hiato, dual e ndo dialégico, entre: concepcdo e gestdo; teoria e

pratica; plano e execucao.

J& os seus processos (planejamento, execucdo e avaliacdo), apresentam-se
cronologicamente disciplinados e, epistemologicamente questionavel, por terem
matizes, via de regra, exdgenas e apartadas do saber-fazer dos atores sociais
locais. Planos centralizados em cupulas de peritos, ensejam execucdes
automatizadas, sem envolvimento efetivo dos sujeitos, avaliados numa perspectiva
somativa, punitiva e classificatéria, segundo métricas, também, exdgenas. A Unica
dimensdo contemplada nesta gestdo de pessoas, ja posta, €, conquanto, a

instrumental, de um fazer reificante, de uma pratica sem praxis.

Como reflexos do que esta posto observa-se: “suboportunidades”, de pessoas

e organizacdes, que ndo aparentam se enxergarem nos processos e produtos, para
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0S quais concorrem como coadjuvantes, muitas vezes em posi¢cdes, meramente,
protocolares; “produtivismo” que foca na pseudoeficacia de um "fazer mais e mais
rapido” e, mais rapido ainda, um relatar e prestar contas, em detrimento de um
processo construtivo participativo que possa revestir de qualidade percebida estes
esforgos de gestao; “subordinagao”, pois, neste modelo visto por multiplos olhares, o
humano, posto como “recurso”, ndo tem tido, na maioria dos casos, o mister de
refletir sobre a praxis e, atuando na dimensdo meramente instrumental, fica apartado
de qualquer problematizagdo e protagonismo sociopolitico; “inconsisténcia”, com
processos que nao se sustentam, ou sdo bruscamente ceifados, ao sabor dos
“peritos”, a partir das suas idas e vindas, ja que ndo emergem “do cerne” de

individuos e grupos destinatéarios.

Ao situar a gestdo com pessoas e 0 desenvolvimento de seus recursos, no
ambito da sociedade da aprendizagem, concebendo tessitura relacional entre esta e
a premente reinvencdo da praxis em cooperacdes técnicas, pode-se delinear o
panorama que se nos apresenta em uma sociedade em que, ndo basta ter a
informacédo para estar "informado”, tampouco construir conhecimento para estar
“formado”. Numa sociedade de aprendizagem (processo nuclear), é necessario
posicionar-se criticamente diante da informacdo (matéria-prima) para construir

conhecimento (produto), a partir de referéncias socioculturais endégenas.

Ao contrério do que ocorre no modelo vigente de gestdo, percebido através
das cooperacdes internacionais, a partir da experiéncia vivenciada no campo da AlD
em Timor-Leste, uma outra perspectiva de gestdo na sociedade da aprendizagem
deve voltar-se para a mediagdo multirreferencial, como lécus para o
desenvolvimento humano, pela potencializacdo dos seus recursos (conhecimentos,
saberes, linguagens, codigos, atitudes, competéncias, etc.) e, mais ainda, da
emancipacao de si, em si e do seu espaco. Este intento é possivel pela superacao

do paradigma classico com o arrimo de uma etnociéncia da gestao integrada.

Urge que a "gestdo de pessoas" e de "recursos humanos”, dé lugar a uma
verdadeira "gestdo com pessoas" e de "desenvolvimento de recursos (dos)
humanos”. Isto significa, objetivamente, que nenhuma iniciativa de transformagéo
socio-organizacional podera lograr éxito, pleno e em todas as instancias, se nao (re)
integrar, corrigindo-os e transcendendo-0s, 0s conceitos de gestdo, educacgao e

7

desenvolvimento humano, como uno e indissociaveis. Mais ainda, € possivel
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conceber esta triade pelo viés de uma "solidariedade intercultural”, que parta das
referéncias dos sujeitos, a partir do seu espaco, em amplo didlogo com outras

culturas e referéncias, porém horizontalmente, sem sujeitar ou sujeitar-se.

Porém, mister se faz pontuar que tudo aqui exposto, como perspectiva
alternativa, s6 poderd, ainda que parcialmente, efetivar-se com éxito, a partir do
entendimento compartilhado, do que parece 6bvio, mas s6 o é para os olhares mais
atentos. O modelo que esta posto implementa, conforme o observado, uma gestao
cujos reflexos, ao contrario do que imaginam alguns individuos e grupos,
aparentemente, "vitoriosos" e em vantagem nas desiguais relacdes epistemoldgicas
interculturais vigentes, tém levado, a todos os "lados da linha", bénus agquém do
possivel e 6nus além do aceitdvel. Um novo modelo arrimado numa outra
epistemologia da gestdo, pode, uma vez compreendido este quadro e havendo o
propdsito da acdo emancipatoria, apresentar caminhos operacionais para suprir a
grande lacuna da qual aparentam ressentir-se pessoas e grupos sociais neste

campo.

A possibilidade de efetividade de um outro modelo de
gestdo/educacao/desenvolvimento humano, deduz-se a partir do conhecimento dos
pressupostos vigentes e seus reflexos, apontando-se alternativas, no que concerne
aos elementos constitutivos, acdes propostas e reflexos pretendidos. Ou, seja, se a
praxis do novo modelo de gestéo (politica e estratégia) etnoreferenciado nao é, por
si sO, garantia de emancipacdo de pessoas, organizacdo e nacdes, tampouco se
lograra esta - a emancipacao - a margem dos seus pressupostos, superadores dos

fundamentos e préaticas que forjaram o cenario aqui constatado.

Ao se compreender 0s pressupostos de uma nova abordagem de gestdo com
pessoas, para individuos, grupos sociais e organizacfes, numa perspectiva
transdisciplinar e complexa, bem como seus desdobramentos, relacionados as
correntes pedagogicas progressistas, na contemporaneidade, tém-se que um
modelo alternativo a ciéncia classica, que baliza o modelo de gestao tradicionalista,
pode estar relacionado a uma etnociéncia, em seu sentido radical, como espaco de
sabe-fazer que promova, valorize e difunda o conhecimento dos povos tradicionais e

grupos sociais afins, a partir do seu cerne, respeitando seu ETHOS, HABITUS™ e

’® Na perspectiva de BOURDIEU (1999 e 2009).
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referéncias culturais. Surge, pois, como derivacdo dessa e arrimo desta tese, a
possibilidade de uma ETNOGESTAO.

Trata-se de uma nova abordagem de politica e estratégia, transdisciplinar e
complexa, para (re)sincronizacdo cognitiva de grupos sociais e organizacoes,
alternativa ao modelo tradicional, observado e contestado nesta pesquisa pela agao
dos operadores do desenvolvimento em Timor-Leste. Tém-se como etnogestao, pois
emana do cerne cultural e dindmico de cada contexto, a partir motivacbes e
referéncia endogenas, respeitando-se tempos, valores e movimentos, ndo obstante,
ante o salutar didlogo, permanente e horizontal, com tantos quantos contextos

cognitivos e referéncias outras se lhes apresentem.

O trabalho cumpre, pois, o seu desiderato de propor um novo modelo de
Gestédo, (In)Formacdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, para individuos,
comunidades e organizacfes, baseado em abordagens alternativas ao modelo de
desenvolvimento vigente, pela resignificacdo epistemoldgica de sua politica e
estratégia, a partir das Cooperacdes Técnicas Internacionais, ao oxigenar
discussbes no campo do poder local, elencando, a partir da praxis, seus principais
elementos constitutivos, que se encerram em: principios, fundamentos, ciclos,

dimensdes, processos, reflexos e praxis.

Os principios de uma etonogestéo, que devem preceder todo o seu caminho
de acédo/reflexdo/acdo, conforme tudo que fora constatado neste estudo, sdo: a
“lideranca educadora", fazer de etnolideres, forjados na propria cultura e a partir
dela, capazes de, conscientes da experiéncia do saber e do saber da experiéncia,
serem pontifices do desenvolvimento, cognitivo, afetivo e laboral, em seu entorno,
mediante todos o0s pressupostos de uma pedagogia da autonomia e de uma
educacao progressista e emancipatoria, dentro e, principalmente, fora dos espacos
formais de educacéo; e a "ecologia de saberes”, indispensavel na correcdo de
distor¢cbes historicas, do modelo vigente, que fundamentam um verdadeiro
epistemicidio, a pretexto de se duplicar 'melhores praticas', exdgenas, ao invés de,
percebendo-as simplesmente como praticas, exitosas ou ndo num dado contexto,
(re)configura-las a partir do panorama e matizes enddgenos, para identidade e

afirmacao.

Os seus fundamentos, confrontam a perspectiva tedrica da administracédo

classica e da educacao tradicional positiva e, calcam-se em: "andlise cognitiva",
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enquanto esforco elementar de associagdo, traducdo e (in)formacdo do
conhecimento prévio dos sujeitos, organizacfes e comunidades, sob o prisma da
multirreferencialidade; "transdisciplinaridade”, como propositura superadora a
perspectiva linear, disciplinar e ‘retalhada’, que eiva os seus esfor¢cos de retrabalho,
duplicacdo e praticismo ndo dialdgico entre 'catedras'’; "complexidade", como
alicerce de uma outra epistemologia, pela ruptura com a compreenséao, simplista,
monocausal e unidimensional da realidade aparente. Ao contestar a administracao
classica, a educacao positivista e as teorias que a fundamentam, guinda-se 0s novos
fundamentos, apontados, talvez pela primeira vez, se tomados em seu conjunto,

para a gestdo. Uma etnogestéao.

As dimensfGes de uma etnogestdo, em confrontacdo com a perspectiva
‘'unidimensional instrumental' vigente, comprovada nesta tese, sdo: "epistémica",
pois compreende o humano como construtor do seu préprio conhecimento, num
didlogo sociointeracionista, entre o seu préprio ETHOS e o objeto a ser conhecido,
considerando as diversas varidveis ambientais, ndo se admitindo pois, 'engolir-se’
verdades exdgenas de 'peritos' como se 0 conhecimento se encontrasse no objeto,
ou, ainda, impondo-se a 'sua verdade' ao ambiente numa perspectiva etnocentrada,
"didatica", pela crenca, baseada na praxis, de que somente a capacidade de difundir,
metodologicamente embasados, o conhecimento validador, na perspectiva de criar
no entorno a potencializacdo da condicdo epistémica dos pares, fara de uma
coletividade oportunizada, emancipada e desenvolvida; "instrumental', ndo como
fazer destituido de sentido, mas como consequéncia de uma construcao/difusédo

emanados da cultura e identidade (etnorreferenciadas).

Os ciclos de uma etnogestao, sdo: base "politica”, em que se percebe, a partir
do cerne, Misséo, Visdo e Valores que moverdao todos os esforcos de interacéo,
acao, construcdo e desconstrucdo, bem como aprendizagens e (des)aprendizagens;
e base de "estratégia”, como desdobramento de uma politica, nela integrada e dela
indissociavel, contemplando-se os Objetivos, Metas e Indicadores, coerentes e
integros, com relacdo aos elementos da politica, atinentes aos grupos sociais
(empresas, governos, ONGs, etc.). Imprescindivel destacar que, neste aspecto, o
diferencial de uma etnogestéo, ndo € semantico ou etimologico, mas na perspectiva
gue da consisténcia e movimento a cada um destes elementos dos seus ciclos, bem

como ao fato de ndo estarem, estes elementos, ao contrario do modelo tradicional,
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postos disciplinados, hierarquica e cronologicamente, j& que a sua prépria natureza
ciclica, exorta uma ndo dualidade e uma ndo antinomia entre suas fase e

desdobramentos.

Como reflexos, para pessoas e organizacdes, uma vez observadas todas as
etapas e elementos constitutivos de uma etnogestéo, inferidos a partir deste esforco
de pesquisa, podem ser: "equidade"”, alternativa ao cenéario de suboportunidades,
onde o tratamento desigual e customizado, seja usado na gestdo como perspectiva
politica de mediacdo para garantir padrbes e condicbes minimos de
desenvolvimento do potencial endégeno de individuos e grupos; "produtividade",
caracterizada por um fazer mais, melhor e mais rapido, porém, sem jamais apartar-
se dos propasitos sociopoliticos deste fazer ou destitui-lo de sentido, garantindo-se o
crescimento para o desenvolvimento, e este para a emancipacdo humana;
"autonomia”, como nuclear da autodeterminacdo e lécus de um pensar-saber-fazer,
para si e para a coletividade, a partir das referéncias postas, mas sem nunca
encampa-las na integra, sem os influxos da critica epistemologica; e
"sustentabilidade”, superadora do, meramente, socioambiental e fomentadora do
equilibrio complexo e da longevidade com plenitude dos processos, produtos e
produtores.

A praxis, como elemento constitutivo rarissimo no modelo vigente de gestao,
deve estar presente na génese e no cerne de todo esforco arrimado em uma
etnogestao, pois dar-lhe-4 substancia, caminhos para operacionalizacdo e subsidios

para reconfiguragao continuada.

Propbe-se uma praxis baseada em Ciclos de Aprendizagem Vivencial, que
devem constituir e constituir-se antes, durante, depois, inter e além, de todos os atos
e fatos de etnolideres, em trés perspectivas: Gestdo Pessoal (Eu Comigo); Gestao
com Pessoas (Eu com o Outro); e Gestdo Social (Eu com a Sociedade). Dai, ao
contrario do que ocorre nos cenarios observados, onde constatou-se uma pratica
vertical que separa planejamento de execucgédo e ambos do processo reflexdo/acéo,
deve-se pugnar por um processo em quatro etapas, sobre as quais discorreu-se

nesta tese e sintetiza-se a sequir.

"Mobilizacdo” é a etapa relacionada ao acolhimento e motivacdo dos
individuos, na busca pelo autoconhecimento e ao posicionamento, de si e em si,

ante ao que se lhes apresenta. Sem esta etapa, qualquer adesao de pessoas ou
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equipes jamais sera genuina, por ndo se ter encontrado em suas proprias
referéncias os 'motivos' para a 'ac¢do’, acarretando, como ja ocorre, atuagao
reificante e automatica dos sujeitos. Ao contrario, deve-se fomentar, desde a mais
elementar reunido ao mais sofisticado treinamento, um sentir-pensar-agir, integrados
e contextualizados, com a percepcao genuina do 'quem sou'; 'o que fazer'; '‘porque

fazer'; 'com quem' fazer; e 'para quem' prover.

7

"Qualificacdo” é a etapa que envolve a (in)formacdo contextualizada e
constituida de sentido para os sujeitos, onde eles proprios, sob mediacdo de
etnolideres, podem construir coletivamente, novos saberes e fazeres possiveis, ante
os desafios que se Ihes apresentam. Tém-se sempre numa perspectiva continuada
pois, em uma etnogestdo, ndo se admite um 'nada saber' acerca de algo, no maximo
concorda-se com um 'ndo saber o que sabe' e ndo conseguir-se, pela auséncia de
(in)formacado, contextualizar, traduzir e transformar o que se sabe. Porquanto,
nenhum processo formativo parte 'do zero', como manifesta em muitos casos o
modelo tradicional. Esta é pois a etapa do 'hetroconhecimento’, devendo contemplar
como fomento a natureza do ser epistémico, ‘conceito’; ‘contexto’; ‘dialogo’;

‘desconstrucao’; e '(re)construcédo’ dos conhecimentos postos.

"Emancipacao” sintetiza o desiderato de uma etnogestdo, cumpridos os
processos de mobilizar e qualificar, uma vez que, compreende-se que estar ocupado
é diferente de estar produtivo e estar formado é um estado que sé se efetiva na
pratica, por sujeitos que tém a consciéncia do inacabado, o sentimento salutar de
incompletude e a compreensédo da necessidade de ser pontifice deste ciclo virtuoso,
dentro do seu contexto. Exorta-se, pois, a difusédo social do conhecimento, didatica e
metodologicamente embasada, sob a égide de uma governanca,
epistemologicamente, democratica considerando-se: 'cognicdo’; ‘'afetividade’; e
linguagem’ dos atores/autores sociais, para guinda-los ao protagonismo e encoraja-

los/prepara-los a, também, guindar outrem.

"Transformacao”, lastreada em novas tecnologias sociais, como l6cus da
inovagdo, sendo consequéncia desejada e, por tudo aqui desvelado, possivel a partir
da implementacdo de todo o ciclo de uma etonogestdo, com base em seus
elementos constitutivos. Este transformar, para muito além de uma 'vontade' ou
suposigdo, estd embasado num profundo esfor¢o relacional de saberes e fazeres

progressistas em diversos cenarios e sob diferentes referéncias e perspectivas.
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Unindo-se in complexus: 'Objeto’; 'Método'; 'Prazos'; 'Recursos’; e, principalmente

'Pessoas’, como a sintese interativa do intento e da préxis de uma etnogestao.

Face a todo o supracitado, confirma-se aqui, a guisa de aproximacdes
conclusivas, a tese de que uma ETNOGESTAO pode, sim, constitui-se em uma
outra perspectiva epistemoldgica possivel, a partir do conceito de gestao,
(re)integrado a educacédo e ao desenvolvimento humano, resignificando sua préaxis a
partir de uma visdo progressista e emancipatéria. Observados a logica e
desdobramentos do modelo vigente, a partir das cooperacdes técnicas
internacionais, pode-se, ainda, como alternativa a grande lacuna de caminhos
operacionais que supere a perspectiva, meramente, conceitual e abstrata, asseverar

gue um modelo pode se efetivar na praxis através de tudo o quanto fora abordado.

Por "recomeco”, propde-se doravante, a criacdo de uma linha de pesquisa em
ETNOGESTAO, em rede colaborativa e amplo dialogo, com os espacos de praxis,
com vistas ao desenvolvimento integral, humano e organizacional, para que esta
tese possa repousar como ponto de provocacdo - somente isto - de incontaveis
desdobramentos tedrico-praticos transdisciplinares, multirreferenciais e complexos,
do saber-fazer-poder intercultural, sem a preocupacéo simplista de adjetivar, criar
neologismos ou "novas catedras", mas com o firme propdsito de promover a
potencializagdo do elemento humano, a partir de suas proprias referéncias,
respeitando tudo o quanto possa emergir de paradigmas diversos e suas novas

fronteiras.
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Baiano integra missao

brasileira a Timor L este

Sio 50 educadores de todo o Pals, que vao reconstruir a educagio naquela regido

GERALDO BASTOS

) professor ¢ consultor baia-
no Rodrigo Santos € um profis-
sional emn constante movimento,
Conr spenas 27 wmos, ele exibe
ur curriculo de fazer inveja &
maioria dos brasileiros. E for-
mado em psicopedagogia pela
Universidade Federal do Rio,
pedagogo, contabilista ¢ MBA
em Administragio e Desenvol-
vimento de Recursos Humanos,

Além de lecionar em univer-
sidades, faz palestras, pesquisas
e presta consultoria na drea de
gestiio do corhecimento e inteli-
géncia compelitiva. Apesar da
vidu profissional equilibrada e
estivel, Santos se prepara para
largar tudo iss0 ¢ viver um ano
intewro no Timor Leste - um pe-
queno pafs da Asis, localizado
entre a Indonésia e a Austrilia, e
que hd pouco tempo enfrenton
uma sangrenta guerrea civil,

Kodrizgo Santos é um dos 50
brasileiros selecionados pela
Coordenacio de Aperfeigoa-
mento de Pessoal de Nivel Su-
perior {Capes) para participar
do Programa de Qualificagio
de Docentes ¢ Ensino de Lin-

- gua Portuguesa no Timor Les-
te. Além dele. outros guatro
baiznos fazem parte do grupo.
Detalhe: mais de 17,5 mil edu-
cadores purticiparam do pro-
cesso de selegdo. O prazo de
duragho do contrato ¢ de 12
meses, ¢om possibilidade de
rencvagiio por igual petiodo. A
bolsa mensal & de USS 1,1 mil.
O candidato rzceberd ainda se-
gure-satde, aaxilio-instalagdo,
transporie aéreo entre os dois
paises e freiamento,

TCONSOLIDAGAO — A missio
brasileira embarca para a Asia
10 final deste més. Em Dili, ca:
pitul do Timor Leste, Rodrigo
Santos ird trabalhar na recons-
trugiio do sistema educacional
do Pais praticamenie devastado
apés a guerra civil contra a In-
donésia, Para se ter uma idéia,
cerca de 90% das escolas foram
destrufdas e o sistena educacio-

nal desmontado. “Nosso traba-
Iho seré no sentido de desenvol-
ver agdes de alfabetizagio em
massa, umversalizecdo do ensi-
no fundamental, gromogio do
ensino téonico e profissional ¢ a
expansiio e consolidago da lin-
i portuguesa”, diz o professor
bainno.

Pzla Constituigio do Timor
Leste, o portuguds ¢ o inglés sio
as duas linguss oficiais do pais,
No entanto, 0 portugués ¢ fala-
do por apenas ST di populagio.
“Existem ainda outras 35 lin-
guas nativas na regido, sendo
yue 85% fulam o tecum”, infor-
ma Santos. “Este rabalho tam-
bém visa a consolicagho da lin-
gua portuguesa naquela regiio
da Asia™.

Ele salientou ainda que, ape-
sar da destruigio provocada por
duas décadas de guerra, o Timor

Uma das agdes do grupo é consolidar a lingua portuguesa, afirma Rodrign Santos

Leste possui um grande poten-
cial econémico. principalmente
N &req ge petrblec. “A partir de
2002, com a ajuda de diversos
organismas internacionais, estd
havendo um processo acelerado
de reconstruglio e o Brasil estd
tenco uma posigiio de vanguar-
da, inclusive liderando a forga
de paz”, conta,

ABRIR MERCADO - O traba-
Iho dos brasileiros agon, diz o
prulessor bawno, sers muoito
muis prazeroso j4 cue destu vez
4 missdio visa a exceléncia na
drea educacional ¢ o redimen-
sionamento des polfticas pibli-
cas. No Timor, Santos vai asses-
sorar o Ministério da Educagiio
na formagio de professores e
gestores publicos, na organiza-
¢io das unidades educarionais
¢ formagiio de gestores para ne-

FERMANIO e

gociagio de parcerias com Gr-
gacs pblicos, empresas priva

das ¢ ONGs de cutros paises.
Segundo ele, a missiio brasilei-
i pode abrir ainda 0 mercado
do Timor pars ONGs, empresa-
rios & educadores em diversas
outras dreas.

Rodrigo Santos € um apaixo-
nado pela drea de educagio.
Com apenas 22 anos rornou-se
professor universitirio em cur-

2508 de-praduagio ¢ pés-gradua-
g, sendo considerado, na épo-
cd, 0 mais jovem em atividade
no Pais. Apds a missio no Ti-
mor, ele pretende fazer um dou-
torado também no exterior, pro-
vavelmente no Reino Unido,
Desde os 18 anos atun em con-
sultoria, ji tendo prestado servi-
€08 pira o Sebrae, Grupo Edson
Queiroz, Indaid, Ambev = virias
outras empresas brastleiras,
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ntegrar uma equipe de 50
I professores universitarios,
rigorosamente seleciona-
da entre 17,5 mil candidatos,
¢ apenas parte do mérito do
educador e consultor baiano
Rodrigo Santos. Na ultima
quarta-feira, ele partiu para par-
ticipar da missao brasileira que
vai ajudar a reconstruir o sis-
tema educacional do Timor
Leste, pequeno e pobre pais
asiatico que tem o portugués
como idioma oficial. Colénia de
Portugal até 1975 e dominado
pela vizinha Indonésia até o fim
da década de 90, o Timor amar-
gou uma sangrenta guerra ci-
vil pela independéncia antes
de passar a ser administrado
pela Organizagao das Nagbes
Unidas (ONU). Em 2002, afi-
nal, o destrocado pais ganhou
governo proprio — e 0 compro-
misso do Brasil de ajudar em
sua reconstrugao.

Mas, voltando ao professor
Rodrigo, ele é um dos quatro
baianos a fazer parte da sele-
ta miss@o. Com duas ressal-
vas: € o Unico soteropolitano
e Unico que vai cuidar do ni-
vel superior da educagdo no
Timor Leste. Mais dados do
seu curriculo vao dar ao leitor
melhor dimens&o dos predica-
tivos e precocidade desse jo-
vem talento de 27 anos de
idade. Rodrigo Santos, com
apenas 22 anos, ja militava co-
mo professor universitario em
cursos de graduagao e pds-
graduagao, talvez o docente
de menor idade no pais hé cin-
co anos. Atualmente, ele tem

ANEXO B
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Reconstruindo & educagao

Professor baiano faz parte da missdo que vai trabalhar no sistema educacional do Timor Leste

MBA em administragéo e de-

senvolvimento de recursos hu-
manos, € psicopedagogo pe-
la Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ) e também
pedagogo e contabilista.
Para rechear ainda mais o
portfélio do professor Rodrigo,
vale lembrar que ele é oficial
da reserva do Exército brasi-
leiro especializado em politica
e estratégia. E tem sua prépria
consultoria, em Salvador, na
4rea de gestao do conhecimen-
to, inteligéncia competitiva e
desenvolvimento humano. Vol-

tando, agora, para sua missao

no pais asiatico. A seriedade
da selec¢ao dos 50 educadores
brasileiros foi assegurada pe-
la Coordenagéo de Aperfeicoa-
mento de Pessoal de Nivel Su-
perior (Capes), para o Progra-
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ma de Qualificagao de Docen-
tes e Ensino de Lingua Portu-
guesa no Timor Leste, do go-
vemo federal. Certamente nao
é dinheiro o que atraiu o inte-
resse de Rodrigo e seus pares
para participar do programa.
“Vamos receber uma bolsa
mensal de US$1,1 mil mais o
custeio de hospedagem, ali-
mentagéo e gastos com a vi-
agem. Um valor, acredito, abai-
X0 da remuneragao percebida
pela maioria dos integrantes
da missao”, conta Rodrigo. Pa-
ra ele, mais sedutor desafio &
ajudar aquele pais a reedificar,
sob valores de soberania e de-
mocracia, seu sistema educa-
cional. “Vamos assessorar 0
Ministério da Educacéo do Ti-
mor na formagéo de gestores
publicos, que irdo conduzir,

Paulo Macedo

' % Santos diz
que sua
assessoria ¢
na gestdo do
conhecimento,
- de pessoas e
de negociacio
com
organismos
internacionais

apos a concluséo do trabalho
dos brasileiros — que tem pra-
zo inicial de um ano, podendo
ser prorrogavel -, esse amplo
processo de transformagao. A
énfase da nossa assessoria &
na gestao do conhecimento,
de pessoas e de negociagao
com organismos internacio-
nais”, diz. Difundir a lingua por-
tuguesa, hoje falada por ape-
nas 5% da populagao, é outro
importante objetivo da missao.
E os planos de Rodrigo San-
tos vao além: “Queremos abrir
espaco no mercado do Timor
Leste para investidores brasi-
leiros — e baianos -, publicos
e privados. Salvador e Dilli (ca-
pital do pais) vao assinar acor-
do, como ‘cidades amigas', pa-
ra intercambio cultural e eco-
nomico”, .



ANEXO C

Declaracio

Declaramos para os devidos fins, que o Sr. Rodrigo Fabiano Souza dos
Santos, participou como especialista em Educagdo, no ambito do
Programa de Estudantes Convénio de Pés-Graduagdo PEC-PG, pelo
periodo de abril/2005 a dezembro/2006, em Timor Leste.

Brasilia (DF), 10 de outubro de 2007.

M,
% N,

Maria de Fatima Battaglin
Coordenadora Geral Adjunta
Coordenagdo Geral Cooperagdo Internacional

CGCI/CAPES/MEC
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GABINETE DA MINISTRA

CARTA DE REFERENCIA

Declaro para fins de comprovagdo e de direito que o Especialista em Educagio
Rodrigo Fabiano Souza dos Santos, integrante do Programa de Qualificagdo de Docentes e
Ensino de Lingua Portuguesa em Timor-Leste (Missdo CAPES/MEC-BR), atuou como
Assessor Direto neste Gabinete, dando suporte nas areas Técnico-Pedagdgica e de Gestdo do
Sistema Educacional, de Julho a Novembro de 2006.

O referido consultor foi responsavel por trabalhos de reestruturagdo organizacional e
aconselhamento profissional individualizado, tendo sido, os seus servicos, de grande valia

para a melhoria das nossas praticas neste Ministério.
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e intengiio do governo em reforcar o peso do Brasil no

5 contexto internacional vem ampliando as oportunidades

para quem quer estudar no exterior ou participar de

acordos de cooperagdo coordenados por agéncias go-

vernamentais a exemplo da Coordenagiio de Aperfei-
coamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Vagas para quem
domina outros idiomas surgem também no portal e empregos das
Nagdes Unidas (jobs.un.org). Em entrevista ao repdrter Jodo Mauro
Uchay o professor e consultor Rodrigo Santos fala sobre desafios do
trabalho no exterior e os beneficios de uma experiéncia desse tipo.

A TARDE | Diante de tantas
-oportunidade de trabalho no ex-
_terior comvagaspara brasileiros,
por que vocé escolheu participar
de uma missdo no Timor Leste?
RODRIGO SANTOS | Apesat de jo-
ven, eu 4 tinha vivenciado o que
havia de mais competitivo na ini-
ciativa privada, atuando como
-eonsultor. Percebi que podia em-
_prestar minha experiéncia a uma
-nacdo fascinante, que tem uma
histdria incrivel de resisténcia.
-tmaginei que a experiéncia tam-
“hém serviria para que eu tivesse
mais clareza para perceber como
0s diversos sefores da economia
podem convergir e ajudarem-se
mutuamente na construco de
umasociedade melhor.

AT| Comovocé ficousabendoda
‘vaganamissdo brasileira?

&S | Vi no noticidrio da TV; mas
Zcabed pegando mais detalhes por
meio de um grupo de pesquisa do
qual eu participava. Foi algo bas-
-tante divulgado e atraiu muitos
candidatog. Eram 17 mil professo-
-#¢s universitdrios de todo o Brasil
“disputando 50 vagas.

AT| Experiéncias desse tipo no

exterior valem a pena financeira-
mente ou a recompensa vem de
outra forma?

RS | Amazonadasoponumdades
para consultores internacionais
1o sistema das Nacdes Unidas e
em organizagdes ndo-governa-
mentaisnoexteriorsiomuitobem
remuneradas. Mas, emalgumas si-
tuagoes, arealidade pode ser dife-
tente. Pelo nivel dos participantes
da missio de cooperagdo em Ti-
mor Leste, posso dizer que muitos
deles estavam ganhando menos
do que se estivessem no Brasil.
Apesar disso, abagagem profissio-
nal e cultural € muito mais impor-
tante. Encaro oportunidades des-
se tipo como um investimento no
desenvolvimento pessoal.

AT| Onivel de exigéncia das va-
gas de‘trabalho no sistema das
Naciies Unidas é muito alto, Mui-
tasvagasexigem mestradoe dou-
torado. Apesar disso, vocé acha
que o jovem que ainda estd cur-
sando a graduacdo deve encarar

oportunidades desse tipo como

umviés amais para o desenvolvi-
mento dasua carreira?

RS | Sim, mas é preciso se prepa-
rar paraisso. Nem todasas pessoas

“E preciso investir em
experiéncias intemacionais“

Rodrigo Santos | Brasileiro que integt
0 Timor Leste fala sobre oportunid

“Muitos
profissionais
brasileiros
altamente
qualificados
perdem espago no
exterior por ndo
dominarem um
segundo idioma”

tém peril para suportar acdes no
exterior, principalmente em ajuda
humanitdria e cooperacdo inter-
nacional. A capacidade de traba-

- Ihar sobre intensa pressao dificil-

mente serd treinada num curso
universitério. Vontade de cooperar
verdadeiramente despido de vai-
dades, a despeito de vocé ser al-
guém muito qualificado, é outra
coisa que ndo se aprende na esco-

la. Vi muitos profissionais que fra-

balhavam lado alado com o timo-

rense, mas que o final do dia per-
maneciam em hotéis flutuantes e
quando andavam sozinhos nas
ruas dificilmente dirigiam uma
palavraao povo. E preciso ter coe-
rénciae ter capacidade paraseen-
volver com a comunidade, seja na

p——

QUEME Rodngo
Santos tem 29 anos, é
pedagogo com
especializacioem
Psicopedagogia pela
Universidade Federal
do Rio de Janeiro
(UFRJ) e MBA em
Administracdo e
Desenvolvimento de
Recursos Humanos.
Aos 22 anos, foi
considerado o
professor universitario

mais jovem do Brasil.

1 Suicaouem TimorLeste. Todases-

tas qualidades devem ser desen-
volvidas desde cedo. Um grande
problema éa questio doidioma. E
preciso desde muito cedo investir
no aprendizado de outras linguas.
Muitos profissionais brasileirosal-
tamente qualificados perdem es-
pago no cendrio internacional por
ndo dominar um segundoidioma,
0 inglés é um diferencial que nin-
guém pode ignorar.

AT | Quem vivencia uma expe-
riéncia internacional tem mais
facilidade para conseguir empre-
go nainiciativa privada?

RS | Sem divida. O profissional
que se desprende do emprego tra-
dicional no Brasil e abre a mente
para possibilidades que surgem
emvdrios lugares no mundo, mes-
mo fora de modelos convencio-
nais de contrato e da burocracia
estatal, consegue criar, com base
em suas proprias qualificagdes,
novas oportunidades de trabalho.
Atualmente, presto- consultoria
paraempresas no exterior comse-
de em paises que nunca visitei. Se
ndo nos adequarmos a esta reali-
dade, outrosofardo. Paracrescer, é
preciso investir em algum tipo de
experiéncia internacional.

AT | Existem outros canais de
oportunidades no exterior além
do governo federal e do sistema
das Nagdies Unidas?

RS | Arelagdo entre empresas ex-
portadoras e seus parceiros inter-
nacionais vem abrindo muitas
chances. Temos muitos exemplos
de companhias brasileiras de to-
dos 0s portes que d esto prestan-
do servios no exterior.
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Latter of Reference

Rodrigo Fabiane Souza dos Santos worked with the UMICEF supported
103 Frendly Schopis Praject of the Ministry of Educatlon from Junc
2005 up to December 2005 as consultant on teacher craining. Rodrigo
was spansared by the Brazilian Government ander the technical
support inftigtive of CAPES with the Government of Tirmor Leste.

His responsibilities inglided the review of the existing tzacher training
materials, planning of follow up teacher trainlng actlvitics in throe
distrcts as well 25 supperting the natonal counterpart for fwather
training. He alse participated In the planning of a capacky
development strategy Ffor district level teacher traliners and the
development of & national teachers’ conference.

Mr. Santos submitted regular progress reports to UNICEF and also
workad | clage consulkation with the Director of the EMstituke for
Continuing Teacher Educalion under whose supervision the 100
Friendly Schogls Project is being implemented,
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REPUBLICA DEMOCRATICA DE TIMOR-LESTE

MINISTERI'O DA ADMINISTRACAO ESTATAL
SECRETARIADO TECNICO DE ADMINISTRACAO ELEITORAL

Dili, 18 de Novembro de 2005

Ao Sr° Rodrigo Fabiano Souza dos Santos
Missédo Brasileira em Timor Leste

A participagdo dos Observadores Internacionais é um dos fatores essenciais na garantia
da transparéncia do processo eleitoral em um estado de direito, portanto, o STAE deseja
agradecer imensamente a sua contribui¢gdo na Observagdo das atividades referentes as
Eleigdes para Chefes de Sucos e Membros dos Conselhos de Sucos em Dili e Liquiga, no
Timor Leste.

Os Observadores Internacionais contribuiram substancialmente no intuito de legitimar
esta etapa importante da consolidagdo da Nag@o Timor Leste. Como Director do STAE,
almejo transladar o meu reconhecimento pelo apoio dado pelo Sr° nas primeiras elei¢des
organizadas pelas autoridades timorenses.

Salientamos que toda a documentag@o redigida e entregue pelos Observadores, como os
relatérios, estdo sendo lidos e as analises reconhecidas e registradas para futuros
processos. Da mesma forma, esperamos que esta experiéncia vos tenha sido valiosa e
enriquecedora.

Com os mais sinceros cumprimentos,

o0 Rosario Cabral
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UNIVERSIDADE NACIONAL TIMOR LOROSA’E
FACULDADE DE CIENCIAS DA EDUCACAO
Avenida Cidade de Lisboa, Dili, Timor-Leste

Carta de Referéncia

O professor Rodrigo Fabiano Souza dos Santos foi professor visitante desta
Universidade durante os anos lectivos de 2005 / 2006 e 2006 / 2007, tendo
desenvolvido trabalhos em Ensino, Pesquisa e Extensdo.

O referido educador realizou, ainda, orienta¢des de Trabalhos de Conclusio de
Curso para alunos de Graduacio e atuou na assessoria directa do Director da
Faculdade de Ciéncias da Educacio, prestando relevante ajuda a esta casa, no

seu fortalecimento académico e organizacional.

Dili, 22 de Novembro de 2006.

e Miguel Maia—

Decano da Faculdade de Ciéncias da Educacio
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i % Universidade Nacional Timor Lorosae

Curso de Engenharia Informatica
Fundacdo das Universidades Portuguesas

!

Dili, 24 de Novembro de 2006

Parecer

Paulo Sérgio Machado Veloso Gomes, Professor Adjunto na Escola Superior de Tecnologia da Saide do
Porto, a leccionar em Timor-Leste ao abrigo do protocolo entre a Fundagdo das Universidades
Portuguesas (FUP) e a Universidade Nacional de Timor Lorosae (UNTL), responsavel pela disciplina de
Projecto/Estagio do 3° Ano do Curso de Engenharia Informatica, declara para os devidos efeitos que o
Assessor da Ministra da Educagao e Cultura, Rodrigo Fabiano Souza dos Santos, durante o ano lectivo
2005/2006, colaborou na organizagdo, planeamento e implementagao dos estagios curriculares de oito
alunos da FUP/UNTL que decorreu no Ministério da Educagéo e Cultura.

O projecto evolveu a colaboragdo da Fundagdo das Universidades Portuguesas, da Universidade
Nacional de Timor Lorosae, do Ministério da Educacdo e Cultura e da Cooperagao Brasileira da
Educagao / CAPES/MEC.

A realizagao destes estagios curriculares dos alunos finalistas pretendeu aproximar a formagao cientifica
e tecnologica as necessidades reais das instituigdes, visando desta forma, complementar a formagao
académica dos alunos e promover a sua efectiva integragdo no mercado de trabalho, contribuindo
também para que o Ministério da Educagéo e Cultura pudesse obter importantes mais valias através dos
trabalhos desenvolvidos.

Rodrigo Fabiano Souza dos Santos revelou um grande empenho na preparacéo e na realizagao destes
Estagios, mostrando grande preocupagé&o na aquisicao e aprofundamento de novos conhecimentos por
parte dos alunos, tendo revelado um grande espirito de iniciativa, persisténcia e uma elevada capacidade
de comunicag&o, contribuindo de forma decisiva para a realizagao da parceria referida anteriormente, que
teve como principal resultado a valorizagdo académica e profissional de jovens estudantes de
nacionalidade Timorense, com elevado potencial, que v&o integrar o mercado de trabalho a curto prazo.

p————

Paulo Sérgio Machado Veloso Gomes

Prof. Adjunto
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TeltfFax 3339254
Para:
Dr. Rodrigo Santos
Vossa ref.: Nossa ref: Data:
511/DG/06 23/11/2006

Assunto: Catta Referencia. .

A quem possa interessar:

Rodrigo Fabiano Souza dos Santos, representando a razéo social RODRIGO SANTOS &
ASSOCIADOS, prestou servigo como consultor na concepgéo, implementagéo e avaliagdo do Sistema
Integrado de Aprendizagem e Inovagdo Organizacional, que incluiu os Planos de Desenvolvimento e
Certificagdo em Lideranga e Condugdo de Equipas, abrangendo todos os Directores, Gestores e
Supervisores desta agéncia governamental, no periodo compreendido entre Abril e Novembro de
2006.

O referido Consultor cumpriu todas as exigéncias técnicas dos programas e entregou-nos todos os

produtos acordados entre as partes, sendo, o seu trabalho, de grande relevancia para esta agéncia

governamental.

Electricidade de Timor Leste - EDTL

e
Director Geral f\
Qi!l

Gestéo da Cem



