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DEDICATORIA
Aos meus queridos pais,

Joaquim e Nilce,



"A gente diz no interion que inrigacdo e como
cian  menino péqueno, recem-nascedido; e agua
na hora certa, adubo na hora centa, Ligagao
na hora centa, Quem estava acostumado com o
bode, com o plantio de palma, nao Zem essa
exigencia das coisas na hora certa. Entdo e o
que disse: ¢ sen empneéan4o. Tres . hectanes,
40 va quem ¢ empresanio, quem ndo for ndo

entre nao". (Declaragao anonima,  gravada
durante o "Seminario Franco- BnaA4£e4ao sobre
Pequena Innigacao" - Recife, a 13 de

dezembro de 1990)
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INTRODUGCAO

Os esforcos da Uniao e dos governos estaduais no sentido de
criar politicas de intervenc¢do piblica direcionadas a promoc§o1do
desensenvolvimento rural do Nordeste através da irrigacdo tém
sido intensos desde principios dos anos 70.

A despeito de todo um discurso em defesa da irrigagdo como
estratégia para viabilizar a agricultura do semi-arido, faltam
analises e informacdes sobre os projetos ja implantados. |

As poucas avaliacdes sOcio-econdmicas de alguns dos grandes
projefos conduzidos através do Departamento Nacional de Obras
Contra a Seca (DNOCS) e da Comissao de Desenvolvimento do Vale do
Sao Francisco (CODEVASF) nesse periodo, além de parciais, néo
parecem demonstrar resultados compativeis com suas intengdes e o
volume de recursos investidos nesses empreendimentos.

Conclusdes de experiéncias financiadas pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) tem detectado debilidade

institucional como causa do grande numero de  problemas.



encontrados na execugdo eficaz de projetos. O atraso na execugao
das obras e consequentemente excesso de custo sobre o orgamento
inicial se devem, entre outras causas.levantadas pelo banco, a
interrupcdo no financiamento de contrapartida, a elaboracao
incompleta dos projetos, e & dificuldade de integracao entre as
diferentes instituig¢des necessarias a execucao de projetos de
irrigacdo (ITEM - 25/86).

'Afora a questdo institucional, ligada a capacitacdo” dos
orgéos piblicos de executarem programas e projetos fundamentados
em irrigagdo, a viabilidade desta solucao depende de forma
direta, da geracdao e/ou adaptacido de tecnologias aplicéveis' a
agricultura irrigada.

No intuito de atender o contingente de produtores mais
vulneraveis a seca, instituicdes como o Centro de Pesquisa
Agropecuaria do Trdpico Semi-Arido (CPATSA) tem desenvolvido
pesquisas em irrigacao nao-convencional, como a irrigacdo por
potes de barro, no ambito das chamadas "tecnologias apropriadas"”.
Até égora, no entantb, perspectivas relacionadas a adocao dessa
tecnologia por parte de pequenos produtores rurais tem sido
irrelevaptes.

Tendo em vista a necessidade de suporte cientifico e
tecnoldogico para atender as demandas efetivas da categoria de
pequenos produtores da regido, outras alternativas tem sido
experimentadas para promover a geracao e adaptacao de tecnologias

em pequenas propriedades rurais, na concepcao de que, no aspecto.
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da pesquisa de tecnologias irrigadas, o entrave maior situa-se na
inexisténcia e/ou inadequacdo de mecanismos de transferéncia de
tecnologia ao produtor.

Fazem parte desta concepgdo, o Programa Conservacao de Agua
e Sistemas de Irrigagdo (CASI), e seu subsequente, o Sub-Programa
Geragdo e Adaptagdo de Tecnologias (GAT).

Na criagdo desses programas estava embutida a idéia de
testar e aperfeigoar sistemas de irrigagdo a partir’ da
averiguacdo dos problemas técnicos que fossem ocorfendo,
desenvolver a capacidade de manejo das tecnologias por parte dos
agricultores selecionados, identificar suas atitudes e teacégs. e
quantificar os retornos econdmicos e sociais dessas experiéncias..

Em contrapartida ao apoio financeiro do BID, as avaliacdes
previstas desses programas ndo foram, no entanto, concluidas de
modo satisfatdrio. Enquanto os relatérios de avaliagdo dos
trabalhos-piloto do CASI ficaram restritos a analises econdmicas
parciais de experiéncias em andamento, a avaliacao global do GAT,
nos térmos contratados com o BID com a equipe instituida para tal
fim, nao foi executada.

Essa avaliagdo final deveria estimar os efeitos sobre os
beneficiarios diretos do programa e os impactos na vida social e
econdmica na comunidade mais ampla.

Os critérios basicos dessa avaliacdo oficial seguiam oOs
principios cientificos de pesquisa integrada a um processo de

intervencdo planejada, o que exigia um sistema de coleta de dados.



complexo, com um mesmo padrido de referéncia, para efeito de
comparagoes entre os beneficiarios do programa (grupo de
tratamento) e o grupo de controle. Efam previstas coletas de
dados das propriedades ' selecionadas num horizonte temporal
extenso - antes, durante e apos a implantacdo do subprograma,
além de um diagndstico sdcio-econdmico da regido abrangida pelo
GAT, para estabelecer os parametros de comparacao.

Por essa proposta tornar-se inexequivel, avaliacdes "ad hoc"
foram executadas por equipes isoladas, a nivel de cada eétado,
como solugdo alternativa, mas sem unidade, para ndo deixar de
cumprir os termos do convénio com o BID.

O exame dos assuntos até agora referidos demonstram que
existe um problema ligado & questdo da avaliagdo de programas
piblicos e de sua importdncia. Ou a metodologia usada para efeito
de avaliagdo & complexa, dispendiosa e nem sempre factivel para
detectar os efeitos diretos e indiretos dos programas ou as
analises sdo apenas parciais e nido se consegue chegar a uma
posicio com relacao ao gue é avaliado, ou nem sempre se consegue
explicar as causas que estdo por tras das razdes institucionais
apontada; como empecilho a eficacia dos programas.

Este trabalho propde uma avaliacao alternativa do Sub-
programa Geracao e Adaptacdo de Tecnologias, vinculado ~ ao
Programa de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico para o

Nordeste - PDCT/GAT.



Pretende superar as nog¢des de avaliagdo de programas
publicos, cuja é&nfase, na maioria das vezes, referem-se a
estimativas de efeitos diretos e impaétos na populagao como um
todo e a confrontos entre metas e realizagdes.

O elemento inovador desta proposta de avaliagdo fundamenta-
se na nocao de cultura organizacional, essencial para explicar o
processo de organizagao e funcionamento das acgdes de um programa
de interven¢ao publica, fundamentado no somatdrio de esforcos de
diferentes organizagdes.

Na avaliacao do PDCT/GAT, busca-se integrar aspectos
técnico-econdmicos inerentes A& verificacdo da viabilidade de
sistemas tecnoldgicos em pequena irrigacdo, com aspectos proprios
& natureza da estrutura administrativa de um programa de
intervencao publica para teste e adaptacdo de tecnologias com
pequenos produtores rurais. De um lado, recorre-se a parametros
devidamente sistematizados pela analise técno-econdmica-
financeira de experiéncias com tr@s diferentes sistemas de
irrigécéo em cogdigées reais de produgao. Por outro lado,
recorre-se a uma visao ampliada da pratica social da concepcio e
ekecugéq do programa PDCT/GAT. A integragdo destes aspectos
implica num diagndstico do processo efetivo de sistematizacdo das
acoes de diferentes agentes, de diferentes organizacoes e de suas
interagdes em torno da proposta do programa.

A abordagem fundamentada na nogcdo de cultura requer

diagndsticos interdisciplinares e globais para compreender as



incoeréncias que perturbam a execucdo das acgdes do programa,
compromentendo sua eficacia em termos de adequar as tecnologias
propostas. |

A concepgdo desta-avaliacdo é de associar o conjunto de
dados técno-econdémico-financeiros levantados das diferentes
experiéncias em funcionamento aos problemas organizacionais
advindos das interrelagdes entre as exigéncias das tecnologias
introduzidas pelo programa, as maneiras como a pessoa do
agricultor e a equipe técnica interventora se organizam e se
estruturam em seus diferentes niveis de decisfo para enfrentar
esses problemas, & 1luz dos seus respectivos comportamentés,
valores e objetivos e dos resultados decorrentes desse processo.

A. questao central deste estudo consiste, portanto, em
compreender as possiveis interacdes entre um conjunto de
variaveis que possam explicar as relacdes entre o PDCT/GAT
enquanto organizacdo instrumental de planejamento e as unidades
de produgao rural, enquanto um tipo estrutural de organizagao
permaﬁente. Isto. converge para um confronto de culturas e.
estruturas, tanto a nivel do setor politico-administrativo como a
nivel da realidade social rural objeto do programa.

Para tal, optou-se pelo recurso a um conjunto coerente de
conceitos para interpretar fendmenos organizacionais, tomando
como base as orientagdes tedricas propostas por HANDY (1978). A
nivel mais imediato, as varidveis mais influentes de uma

organizacao s3o as pessoas, trabalho e estruturas e sistemas e



Procedimentos. Com relagdo ao ambiente mais geral, as variaveis
cruciais sdo cultura, metas e tecnologia. Estas variaveis
interrelacionadas fornecem a estrutura‘da pesquisa empirica.

O diagndstico desenvolve-se com o exame destas variaveis,
buscando suas interrelag¢des para, em Gltima analise, compreender
as ldgicas fundamentais que explicam a organizacdo e gest@o do
PDCT/GAT e, mais especificamente, as condigdes de funcionamento
dos lotes irrigados das propriedades estudadas.

O objetivo geral deste trabalho & a elaboracéao ée um
‘diagnéstico para estudo e avaliacdo das agoes do PDCT/GAT com
tecnologias em pequena irrigacdo. Em termos de objetiﬁos
especificos pretende-se fazer um relato sobre a evolucao dos
principios e objetivos desse programa e das forgas politico-
institucionais no processo de sua execucao; uma caracterizaciao e
identificagdo dos problemas existentes no processo de condugao e
adequacao dos diferentes sistemas de irrigacao em lotes
implantados nas pequenas propriedades conjugados a demonstrativos
financeiros e de resultado econdmico e uma andlise da estrutura
tecno-burocratica do PDCT/GAT e das unidades de produgao sob a
otica de cultura organizacional.

A pesquisa obedece uma sequéncia de seis capitulos. No
primeiro, apresentam-se os componentes conceituais da estrutura
referencial tedrica do diagndstico organizacional da avaliacio
alternativa. O segundo capitulo trata da metodologia, sua

abordagem e dos métodos e técnicas de procedimento para-.



operacionalizar as dimensdes qualitativas e quantitativas do
modelo referencial. Seguindo a estrutura deste modelo e as
relagdes entre suas partes, o terceiro, quarto e quinto capitulos
ddo énfase aos resultados e andlise dos dados referentes,
respectivamente, &s varidveis objetives, tecnologia e cultura. O
capitulo seis sintetiza as interpretagdes do diagnéstico e
confirma a validade da estrutura do modelo referencial como
instrumento alternativo de pPesquisa para avaliar programaé de

intervengao piiblica.



1. REFERENCIAL TEORICO

Tradicionalmente, avaliagdes do mérito de programas de
intervencéo publica voltados para o desenvolvimento rural
conferem prioridade as andlises de cardter quantitativo e dos
resultados técnicos e econdmicos, para verificar o alcance dos
seus objetivos.

Sem desmerecer a importancia desses aspectos, essas
avaliagoOes deveriam, explicitamente, incluir o lado
organizacional do processo de execucdo das acdes propostas no
decorrer do tempo de duracao dos programas, possibilitando
identificar e explicar os muitos problemas que aparecem nessa
fase. Alguns sao contornaveis, outros mais complexos a ponto de
comprometer o desempenho dos mesmos. As causas subjacentes a
esses problemas podem ser compreendidos através de diagnosticos
organizacionais. Essas avaliacdes seriam mais globais, pois
incluiriam os recursos humanos e institucionais, tanto quanto os

ativos fisicos e financeiros, numa visdo sistémica dos programas.-
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Enquanto instrumentos técnicos de planejamento, os programas
piblicos para o meio rural sio organizagdes projetadas segundo
critérios de racionalidade administrativa para viabilizar a
integrag@o interinstitucional com vistas a atingir objetivos
pré-estabelecidos. De vida efémera, com estrutura matricial para
agilizar agdes voltadas para mudangas, os programas publicos séo
apenas organizag¢des instrumentais ou funcionais, sobrepostas as
organizagdes permanentes que representam as suas bases - as " ins-
tituic¢des plblicas interventoras e as unidades produtivas rﬁraia.

Como proposta alternativa de avaliag@o de programas de
intervencdo piblica, resolveu-se adotar neste estudo as
orientacdes tedricas de HANDY (1978), cujo proposito & fornecer
um contexto geral para a elaboragdo de um diagndstico
organizacional. O esquema de estruturas conceituais de Handy é
Gtil para interpretar fendmenos organizacionais, compreendé-los e
consequentemente generalizar a partir. das proprias situagdes
empiricas em estudo.

ﬁas estruturgs conceituais de Handy salienta-se a variavel
cultura organizacional e seu modelo de tipologia de culturas,
definido de forma ndo muito precisa, mas bastante operacional
para o objeto deste estudo. Estes artificios conceituais sio
pertinentes a medida que permitem confrontar qualquer programa de
intervencao piblica, enquanto organizacdo instrumental, com as
estruturas e o0s processos de tomada de decisdao rotineiros das

organizagdes permanentes envolvidas com o processo de sua-
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execucdo: as instituicdes piblicas e principalmente as pequenas
unidades de produgdo rural.

O desenvolvimento do referencial tedrico procura explorar os
conceitos das variaveis mais dificeis de serem manipuladas nas
organizag¢des: tecnologia, metas e principalmente o de cultura.

A andlise econdmica-financeira entra na estrutura do
diagndstico acoplada 4&s varidveis tecnologia e cultura, para
validar suas propriedades dentro do contexto das estruturas
conceituais escolhidas e fundamenta-se nas concepgoes sobre'custo

de produgdo, associado &s nogdes de fluxo econdmico e fluxo

financeiro da teoria contabil.

1.1. As variaveis criticas de uma organizacido - o modelo de

analise

Os problemas organizacionais advém de uma multiplicidade de
forcas que exercem infiuéncias sobre as organizagOes. Para
compréendé—los, os estudiosos sobre esse tema tém desenvolvido
varios conceitos administrativos relacionados ao .ambiente
sociocultural em transformacdo e aos requisitos internos das
organizacgoes.

Essas forgas derivam de um complexo interrelacionamento ' de
variaveis que, ao incidir sobre qualquer situacdao organizacional,
demonstram um sentido de interdependéncia entre elementos,

caracteristica da abordagem sistémica.
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A medida que o ambiente passou a ser considerado variavel
determinante do funcionamento e da estrutura organizacional, o
estudo da administragdo tem aberto novos horizontes. Consolida-se
a abordagem contingencial que, compartilhando com a teoria dos
sistemas, insiste na necessidade das organizacdes manterem certa
coeréncia e congondncia em relaglo &s forcas dos ambientes que
direta e indiretamente lhes influenciam.

Para se compreender as organizacdes & necessdrio analisar
todo um conjunto de variaveis, reciprocamente relacioﬁadas,
procurando distinguir aquelas que exercem maior influéncia.

HANDY (1978) sugere um diagrama com as varidveis que mais

podem influenciar uma organizacdo, assim dispostas:

CULTURA ' Pessoas METAS
Sistemas e Trabalho e
procedimentos \\\\\///// estruturas
TECNOLOGIA

FIGURA 1. Variaveis criticas de uma organizacao.

FONTE: HANDY (1978:418).
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Segundo este autor, a maioria dos problemas encontrados nas
organizagdes procedem de desajustes entre estas variaveis
estratégicas. Distinguir um problema, compreendé;lo e selecionar
alternativas para sua solugdo fazem parte do trabalho da
geréncia. O papel do gerente &, portanto, fundamental, pois como
um clinico geral, cabe a ele responsabilidade de detectar o
problema, diagnosticar 4 sua causa, prescrever o tratamento
adequado e dar inicio a sua execucgdo. Para Handy ndo ha remédio
infalivel, somente o que é mais apropriado.

A curto e médio prazos, as varidveis que o gerente pode ter
maior controle e manejar com mais facilidade sdo as que formam o
tridngulo interno do diagrama.

A maioria dos problemas em organizacdes e as estratégias
para soluciona-los tém normalmente relacao com estas variaveis:

"T. A8 pessoas na ongaanacao. A mecanica de compenbacao. As
atividades da onrganizacao para com o4 dindividuos e suas
carreinas. Metodos de avaliacdo e promocdo. Sistemas de
desenvolvimento e de educacdo. '

. 2. 0 trabalho da onganizacao. 0 metodo pelo qual a organizacdo
e ebinutu&ada A forma pelo qual o4 trabalhos sao delimitados
e avaliados. As inter-relacoes entre diferentes papeis. 0 uso
de metas e objetivos.

3. 0s sistemas na onrganizacao. Sistemas de 4informacdo e
comunicacao. Sistemas de tomadas de decisoes. Procedimentos de
contrhole e monitorizacao. Sistemas de recompensa”.

4. 0 trabatho de um gerente. Saber o que fazer ¢ como faze-Lo.
Sua nesponsabilidade e subordinacao em nelacao as outras irnes
categorias. Sua necessidade de organizar e manejar mudancas.
Dilemas e papel do homem no cargo mais alto ¢ do homem em

cango intermediarnio. Problemas de valones e padroes”.
HANDY (1975:284).
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Se a causa do problema tem a ver com a estrutura, as
estratégias para tratd-lo podem incluir a redefinigdo de tarefas,
enriquecimento do trabalho, redefinigao de papéis ou
reorganizacdo dos niveis hierdrquicos. Pelo efeito sistémico, no
entanto, se o problema & a falta de capacidade de um supervisor
de departamento, pode-se promover um treinamento para o
individuo, transferi-lo ou contratar outra pessoa. Do mesmo modo,
mudancas de pessoas alterardo os sistemas e procedimentoé da
organizacgao.

Além desse ‘"efeito sistémico de alteracdo", as trés
varidveis unidas ocorrem num contexto ambiental. Das varidveis
que mantém mais contacto com o ambiente e/ou fazem parte dele,
Handy considera como cruciais as variaveis tecnologia, metas e

cultura.
1.1.1. Tecnologia

d conceito de tecnologia tem sido definido de diferentes
maneiras. Para CHIAVENATO (1982), do ponto de vista da
administracao, as contribui¢bes mais expressivas sdao de Thompson,
Perrow e Woodward.

RODRIGUES (1984) identifica pelo menos duas nogoes
diferentes de tecnologia; uma, mais abrangente, enfatiza o
conjunto de conhecimentos necessarios ao processo operacional de

producao de bens; outra restringe-se a entender como tecnologia o-
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processo de producdo de bens, inerente aos equipamentos
utilizados nesta producao.

Segundo CHIAVENATO (1982), a tecnologia & um componente do
meio ambiente, na medida em que as empresas precisam absorver e
incorporar as inovagdes tecnoldgicas externas em seus sistemas.
Além de ser uma varidvel ambiental e, portanto, externa é&s
empresas, a tecnologia & também parte do sistema interno das
empresas, na medida em que é pesquisada, desenvolvida ou
transferida e aplicada internamente para a obtencdo de objeéivos
empresariais. Desta forma, a tecnologia &, ao mesmo tempo, uma
variavel ambiental que influencia o comportamento das empresas e
uma variavel interna através da qual a empresa influencia o seu
meio ambiente e as demais empresas nele inseridas.

Por ser uma variavel ambiental e ao mesmo tempo interna, as
caracteristicas da tecnologia sofrem influéncia tanto dos
conhecimentos cientificos como dos empiricos. Por isso, é
oportuna a definigdo de SABATO, citado por RODRIGUES (1984:64):

. "Tecnologia e o conjunto ondenado de conhecimentos empregados
na producao e comercializacdo de bens e servicos e que esta
integhada ndo 40 por conhecimentos cientificos - provenientes
das ciencias naturais, sociais, humanas ete (...) mas
Lgualmente por conhecimentod empirnicos, que hresultam de
observacoes, expeniencias, atitudes especificas, tradicdo
(onal ou escrnita) ete".

Segundo HANDY (1978:419), "a tecnologia estabelece limites a
liberdade das pessoas numa organizacgao" pois exige habilidades

manuais ) intelectuais especificas, indica padroes de

comportamento e condiciona os tipos de praticas administrativas .
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que deverdo ser tomadas em situagdes particulares do processo
operacional de producdo de bens e servigos.

Enfocar o progresso técnico nos limites da administracao
significa compreender que, por tras das mudancas tecnoldgicas,
existe sempre a decisdo politica de alterar objetivos ou de
desenvolver um processo técnico e/ou administrativo mais
racional, que torne possivel alcangar o objetivo de modo mais
eficaz. \

Desse ponto de vista, a tecnologia & uma varidvel dependente
da estratégia utilizada pela empresa para atingir os seus
objetivos.

"Obviamente, a4 medida que mudam 08 objetivos empresarniais,
mudam {gualmente as estrategias que as empresas empregam pard
meLhor poderem _atingi-Los. As mudancas estrategicas irazem
mudancas teecnologicas e estas passam a exigin diferentes
quatificacoes e habilidades humanas. E evidente, todavia, que
04 4enes humanos dentro das empresas ndo 830 meros recurdod
passivosd e -eslaticos frente as tecnologias utilizadas".
CHTAVENATO (1982:134). '

Como as pessoas ndo sdao totalmente ‘passivas e a tecnologia
exige delas determinadas habilidades e caracteristicas, ha que se
considerar as relagdes pessoa-tecnologia-estrutura-cultura e as
modificagdes que ocorrem nas mesmas nesse processo intérativo,
frente aos objetivos da organizacdo em que estdo inseridas.
CHIAVENATO (1982:135) expressa muito bem esta questao:

"0 processo de adaptar e atualizar tecnologias traz progundas
modificacoes 4internas dentro da empresa, seja com nrelagdo a
aspectos materiais como maquinas, equipamentos utilizados,
Anstakacoes, metodos e processos de fabricacdo e de operacado,
materias-primas ou Anformacoes utilizadas; seja com rnelacao a

aspectos estruturais como divisao do trabatho, tipo  de
tarefas, desenho onganizacional ete; sefa ainda em relacdo a
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aspectos humanos, como novas habilidades e conhecimentos
ex494d0A' das  pessoas, novos relacionamentos e  novas
caracteristicas de personalidade. Alem, tambem, de influencian
as pessoas, a lecnologia adotada pela empresa passa a
influencian igualmente as Aideologias ¢ a propria cultura
organizaclonal",

1.1.2. Metas

Meta, fim, objetivo, propdsito sio sindnimos. Dependendo , da
perspectiva, os objetivos podem ser desdobrados em uma cadeia de
meios e fins, obédecendo, passo a passo, um conjunto de decisdes
estratégicas em forma de planos, regras e agodes orientados para
satisfazer uma hierarquia de objetivos, de longo a curto prazos.

Numa concep¢do mais moderna, a organizacdo & analisada tal
como realmente se estrutura e funciona, em lugar de se limitar ao
estudo das relagdes entre os recursos e as metas. O lucro,
enquanto critério de pura racionalidade econdmica, passa a ser
visto como um dos meios pelo qual a orgdnizagdo procura atingir
suas metas. A meta basica é& a sobrevivéncia. Crescimento,
diversificac¢do e respeitabilidade podem ser outras metas. O nivel
de lucro para se atingir qualquer combinacdo desses objetivos
pode variar em funcdo das prioridades.

S
L \4,,,,_.‘_

1.1.3. Cultura

AN

\‘\,

— o

O conceito de cultura € um tanto vago. A bibliografia sobre

0 tema indica dificuldades operacionais para conceitualizad-la no
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contexto das organizacéés. No entanto, as fontes consultgdas
revelam a importancia crescente da cultura para explicar o
desempenho das organizacées.

O conceito de cultura tem sido aplicado &s organizagdes com
diferenteskgignificados. Para se entender a amplitude do conceito
e suas limitacdes é preciso ter consciéncia da linha de pesquisa
adotada pelo pesquisador. A mesma palavra tem sentidos dive;sos,
& medida que pode ser usada em trés niveis diferentes,' como
indica THEVENET (1990):

- a ocultura do meio em que a organizacdo ou empresa opera,
exterior & mesma, nacional e/ou regional;

- as subculturas da empresa, resultantes de mecanismos de
grupos, subpopulagbes qﬁe a constituem;

- a cultura da empfesa, com contornos mais fortes e
'representativos do conjunto da empresa.

A cultura ambiente e as subculturas interagem e influenciam.
a cultura da empresa, de modo que ndo se pode isolar a cultura da
empresa dos outros dois niveis.

Segundo THEVENET, op. cit., assim como a cultura‘nécional de
um pais, a cultura da empresa ndo & estitica, mas a sua evolucso
€ lenta, o que deixa a entender que a cultura é susceptivel
apenas a leves mudancgas.

Para HANDY (1978:210), "uma cultura ndo pode ser definida

com precisdo, pois & algo percebido, sentido".

! CEDOC/DAE/UFLA

CENTRO ds uocumsmmcﬁﬂ
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Qualquer considera¢do sobre cultura em organizacdes remete a
investigagdes relacionadas aos valores € crencas comuns gque
parecem assentar o funcionamento das organizagdes: os
comportamentos, atitudes ‘€ agdes corroborariam esse sistema de
valores e crencgas.

Embora a concepc¢do de cultura provenha da Etnografia e da
Antropologia, a sua referéncia no contexto das organizac¢les tem
contado com contribui¢des de diversas areas do conhecimento, cada
uma das quais procurando encaixar seu referencial explicatiéo a
realidade pesquisada.

"0s estudos sobre cultura estao numa fase em que a forma se
modefa conjuntamente com a efaboracdo do conteudo, {isto e, se
faz_ uma especie de bricofage de elementos teornicos e
empirecos, cuja consthucao nao respeita os Limites colocados
pelas disciplinas do conhecimento”.

FLEURY § FISCHER (1990:10).

Esse carater multidisciplinar tem possibilitado uma certa
liberdade intelectual e flexibilidade daqueles que se debrucam
sobre o tema. Assim, especialmente no tocante & cultura em orga-
nizagoes, & sempre bom situar a perspectiva tedrico-metodolégica
dos pesquisadores,” as posturas adotadas com relagdo ao objeto
investigado, a amplitude da abordagem cultural escolhida.

Seguindo as colocagdes de FLEURY (1990), alguns autores
trabalham com a cultura numa abordagem empiricista, sem um
referencial tedrico pré-estabelecido, fotografando a realidade
cultural do objeto investigado, através da apreensdo das

percepcoes, diagndstico de comportamento e opinides dos membros

da organizacgao.
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Enquanto recurso tedrico destinado ao desenvolvimento de uma
ciéncia organizacional, as contribuigdes mais sdlidas para a
andlise cultural tem sido da Antropologia. Através de diferentes
formas de expressdao como os ritos, rituais, estdérias, mitos,
gestos e artefatos, os pesquisadores que assumem a abordagem
antropoldgica questionam a respeito das concep¢des, normas e
valores subjacentes nestas formas de expressdo cultural.

- Edgard Schein abriu novas perspectivas ao estudo da cultura

enquanto instrumento para analisar organizagdes. Para ele,
"Culiura organizacional ¢ um conjunto de convicedes e
hipoteses fundamentais, partilhadas ~inconscientemente pelos
membros de uma onganizagdo, criadas, desenvolvidas e
aprendidas pelo grupo como respostas de adaptacdo ao contexto
e 4integracao interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem consideradas validas e transmitidas aos novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentin em nelacdo
aos seus problemas”". .
(BERTERO, 1990; FLEURY, 1990; THEVENET, 1990).

Segundo THEVENET, op. cit, o interesse de Schein pela
analise cultural s& tem sentido & medida que a cultura pode
contribiir para a empresa resolver os seus problemas de adaptagao
e organizagdo frente as mudan¢as do contexto. Sua postura é a de
um clinico que busca ajudar clientes.

"Segundo Schein, 08 clientes pedem por ajuda quando _estao
frustados, ansiosos, ameacados, quando o enfoque Logico,
nacional nao funciona - inevitavelmente, a perspectiva clinica
thaz a tona o {vacional nas organizacoes... Uma das formas de
compreender o que parece irracional e relacionan tal genomeno
com a cultura, pois esta consegue explicar coisas que parecem

misterniosas, bobas ou irracionais".
(FREURY, 1990:16)
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A noc¢do de cultura nd3o é nova, mas a idéia de wusa-la para

tratar e/ou compreender problemas de gestdo em organizagdes virou
moda nos ultimos anos.

"0s problemas que as empresas tem que enfrentar a0
Lnvariavelmente a adapiacdo ao contexto e a 4integracao dos
recursos  internos, mas para thatan destes problemas eternos
cada epoca cria 08 seus insdtrumentos de gestdo e as suas
manw‘»“ de auo‘evuMObLQmaA.'0..0000'..0.0..00...0.0000.‘..

® 0 000500000000 060000000 0060000000000 00600000000600600606000006060060600600

04 anos 70 fonam marcados pela meLhonia de condicoes de

trabalho, pelas teonias da satisfacao dos trabalhadores, pela .
nocao de responsabilidade social da empresa,ete. A emergencia

da moda da cultura esta Ligada a persistencia da crise, ao

agravamento da concorrencia internacional e aos insucessos das

teonias anteriones”.

THEVENET (1990:18).

Os estudos da cultura no contexto das organizac¢des parecem
entdo enquadrar-se em duas principais posturas: a inter-
vencionista, ou clinica, destinada a resolver problemas concretos
e a dos analistas tedricos, interessados em apreender a cultura
no plano cientifico, elaborar modelos de interpretacdo e
compreender o fendmeno organizacional. A cada uma dessas posturas
correspondem metodologias diferentes.

Na postura intervencionista, a cultura & considerada .um
subsistema do sistema global; portanto, uma das variéveis '
pertinentes da andlise organizacional e sujeita a manipulagdes
por parte da geréncia. Sob esse enfoque a empresa teria uma
cultura. Na outra postura, mais identificada com as analises
académico~-cientificas da Antropologia e da Etnologia, a cultura

ndao é tratada como variavel, mas como um plano epistemoldgico que

permite estruturar o estudo das organizagdes como um fenomeno:
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social. Nesse enfoque a empresa seria uma cultura. LEITAO (1990);

THEVENET (1990).

1.1.3.1. as limitacoOes da cultura enquanto

va:i&vel administravel

Embora entenda a cultura como variavel administravel,
PETTIGREW (1990) acha extremamente dificil gerencii-la e mais
ainda de modifica-la, pois é muito complexo alterar o amagé dés
crengas, valores e pressupostos dentro das organizagdoes e que
estdo implicitos e enraizados no pensamento e comportamento  dos
seus principais tomadores de decisao.

Como a cultura esta interligada com a pplitica e as
prioridades da organizagdo, mas também com a estrutura, os
sistemas e as pessoas, esse autor acredita que é mais facil
manejar a cultura através das manifestagdes culturais. Assim,’”
como a estrutura €& uma variavel dependente da cultura e,
portaﬁto, uma mqnifestacéo da cultura da empresa, as mudangas
culturais sé sdo conduzidas com doses de persisténcia e paciéncia
através de transformagdes na estrutura, nos sistemas e
procedimentos de regras, controle e recompensa e na forma de
alocar as pessoas e 0sS recursos.

As dificuldades para gerenciar a cultura se avolumam por
problemas politicos decorrentes da conexao entre{_a cultura

organizacional e a distribuic@o de poder nas organizagdes. Certos.
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grupos de poder, representativos de uma subcultura dentro de uma
organizacdo, podem criar empecilhos a mudangas, na medida em que,
como  grupos politicos, com suas visdes paroquiais, estao
investidos de crencas e suposi¢des que ndo desejam mudar.

(LEITAO, 1990 e PETTIGREW, 1990).

1.1.3.2. Justificativa do enfoque escolhido para

analise da variavel cultura

Dentro da diversidade das ldégicas que pesqﬁisam a cultura
enquanto variavel critica, & possivel refletir sobre critérios de
diferenciacdo entre organizag¢des, dando relevo a certas formas de
funcionamento das mesmas sem, contudo, permitir maiores
aprofundamentos em qualquer uma delas especificamente}
Enquadram-se nessa proposta as tipologias de culturas, a partir
de grandes familias culturais. |

As razles que justificam a op¢do pela tipologia de culturas
de ﬁANDY (1978 e 1987) ajustam-se as caracteristicas
organizacionais peculiares do PDCT/GAT. Como esse programa nao
existe por si mesmo, enguanto organizagdo institucionalizada, sua
geréncia e execugao dependem direta e indiretamente da
participagdo de organizag¢des institucionalizadas, como o BID, d
CNPg e as Universidades de um lado e o0s pequenos produtpres

rurais do outro.
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As tré@s primeiras tém estruturas formais e burocriticas
enquanto a pequena produc¢do & informal como a familia, mas todas
elas sdo, de fato, instituigdes pois possuem identidade propria,
com normas, valores e objetivos estabelecidos e sdo valorizadas
pelos seus membros e reconhecidas pela sociedade assegurando-
lhes, no minimo, estabilidade e sobrevivéncia.

Por sua vez, o PDCT/GAT é apenas um programa de ag¢do, com
metas a serem cumpridas num determinado periodo de tempo, & custa
de recursos humanos e financeiros contratados para este fim. Por
isto, para coordend-lo e executd-lo, houve a necessidade de se
criar no CNPq e nas Universidades uma organizagdo instrumental(l)
com flexibilidade e autonomia administrativas para desempenhar
tarefas muito especificas.

Assim, como o objeto de estudo deste trabalho & a avaliagdo
do PDCT/GAT, através dos médulos de irrigacdo implantados em
algumas propriedades participantes, ndo & preciso estudar com
profundidade as culturas que regem as distintas instituigles -
envolQidas com esse programa de per si, mas apenas ressaltar os
tragos culturais mais gerais que regem essas organizacdes
permanentes (institﬁcionalizadas ou nao) e verificar até que

ponto eles podem interferir na gestao do PDCT/GAT.

(1) A ideia de organizacao instrumental para definir a estrutura administra-
tiva montada na Universidade - a SUEP (Sub-Unidade de Execgcéo do
Programa), para coordenar e executar o PDCT/GAT, vem da distingao entre
organizagao e instituigao feita por Selznick, citado por PEREIRA (1988).
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1.2. A tipologia de culturas de Charles Handy

A tipologia proposta por Handy tem a originalidade de
compafar nomes de deuses gregos a quatro tipos essenciais de
cultural empresarial. Sua proposta baseia-se nas "ideologias
organizacionais" categorizadas por Roger Harrison - poder,
papéis, tarefas ou produtos e pessoas, ou conjuntos de valores
orientadores do comportamento nas organizagdes. Essas qﬁatro
ideologias de Harrison estdo sistematizadas na forma ae um
questiondrio que, segundo Handy, pode ser utilizado como um
conjunto de definig¢des objetivas para se descrever e avaliar as
organizagdes. O autor prefere usar o termo cultura a ideologia,

"porque exprime mais a sensacao de um modo de vida ou conjunto
de nonmas diguso.....nelacionadas a crengas profundamente
avwaigadas acerca da . fonma pela qual o trhabalho deve sen
onganizado, a forma como a autoridade deve ser exercida, as
pessoas necompensadas e controladas". (HANDY, 1978:201).

As culturas da tipologia de Handy sdao descritas de forma
impressionista porque, segundo ele, uma definicgao rigorosa
poderia destruir. o "sabor". Sua abordagem enfatiza a relacgao
cultura versus estrutura e, similar & visdo sistémica e. aquelas
linhas da organizagao descritas como teorias de contingéncia,
preocupa-se pelo que é& apropriado. Para ele, uma organizagao
eficiente tem cultura e estrutura apropriadas.

Apesar de reconhecer a dificuldade de lutar contra a cultura

predominante no curto prazo, Handy defende mecanismos

organizacionais para manejar e integrar as diferentes culturas:
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(ou subculturas) existentes numa mesma organizagao. Para ele, &
preciso adeguar o lado estrutural ao cultural, diferenciando as
culturas e estruturas de acordo com o tipo predominante de

atividade de cada setor, departamento ou divisio.

1.2.1. Zeus ou a cultura do poder ‘

A cultura do poder & caracteristica das %mpresas Fami-
liares, com intervencdo aprecidvel de membros da familia, éobre-
tudo do fundador, a fonte central do poder. Sua estrutura & a
teia de aranha. 2Zeus representa o chefe todo-poderoso. Na
mitologia grega & o pai dos deuses, governando por caprichos e
impulsos. Essa organizacdo trabalha em fungdo dos desejos e
decisdes da fonte central de poder. O guia essenci@l da acao é;
"que faria Zeus no meu lugar?" HA poucas regras e procedimentos,
pouca burocracia. O controle é exercidq pelo centro, através de
uma rede de homens de confianga colocados em postos-chave. Essa
cultura é adequada para decisdes rdpidas. Reage bem‘és ameacas e
perigos. Os meios justificam os fins pois o importapte. sao os
resultados. As pessoas adequadas a essa cultura géo aquelas
orientadas para o poder, assumem riscos e consideram.é seguranga
um elemento secundario em seu contrato psicolégico.\ﬂg problema
mais grave das organizag¢Oes baseadas na cultura do poder esta

t

relacionado a& sucessao. |
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1.2.2. Apolo ou a cultura de papéis

Essa cultura corresponde a definicao weberiana de
burocracia. A organizagcdo funciona com base em regras,
procedimentos e estruturas, garantindo a sua eficicia. Sua
estrutura é a de um templo grego, sustentado pelas fung¢des ou
especialidades, os pilares do templo: o departamento financeiro,
0 departamento de compras, cada um realizando seu traBalho
conforme regras e procedimentos. Seu patrono & Apolo, © deﬁs da
ordem e das regras.

Nessa cultura, o papel, ou descricdo do trabalho, geralmente
tem mais importdncia do que o individuo que o desempenha. A
posicao de poder € a principal fonte de poder nessa cultura.
Estabilidade e previsibilidade sd3o duas palavras importantes para
essa cultura. Situagdes de mudanga ndo sd@o bem assimiladas pela

cultura de papéis. As pessoas que me;hor se adaptam a essa
cultura sdo aquelas que gostam de seguranga e previsibilidade.
Geralﬁente sdo metddicas, ndo gostam de riscos e preferem um
ritmo padronizado. As pessoas orientadas para o poder sd se
adaptam a essa cultura quando colocadas no frontdo, a faixa
estreita da alta administracdo. A cultura apolinea pode ser muito

eficaz se o contexto nao sofrer grandes alteragdes.



28

1.2.3. Atenas ou a cultura da tarefa

Essa cultura esta totalmente orientada para a resolucao de
problemas ou execucao de projetos. Sua estrutura é representada
por uma rede, com algumas malhas de comando, mais grossas, gque
intervém com forga em situacdes de maior necessidade. Os nds
representam elementos de maior poder e influéncia dentro da rede.
A organizacado matriz é a forma estrutural da cultura da tafefa.
Atenas, deusa da guerra, é aquela capaz de mobilizar os reeursos
apropriados e as pessoas certas, com competéncias bem definidas,
circunscritas e direcionadas a realizacdo do trabalho. O poder
relaciona-se mais com a pericia e capacidade técnica. £ uma
cultura de equipe. As pessoas sentem-se identificadas, entusias-
ticamente, com o trabalho e o grupo; respeitam-se mutuamente e
estdo sempre empenhadas para atingir os objetivos. As recompensas
estao ligadas aos resultados. Geralmentg € uma cultura de dificil
controle e de caracteristica transitdria. A cultura da tarefa é
mais cbmum nas situag¢des que exigem mudancas répidas,vquando sao
importantes a flexibilidade e a sensibilidade em relacdo ao
mercado e ao ambiente. Tende a florescer quando o clima é
agradavel, quando o produto & importantissimo e o cliente sempre
certo, e quando se dispde de recursos para todos que possam
justificar o uso dos mesmos. Tende a modificar-se, passando a uma
cultura baseada em papéis, quando os recursos sido limitados ou

guando a organizagao & mal sucedida. Quando ocorre esta situagao,
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os lideres de equipe comeg¢am a competir pelos recursos
disponiveis, o moral dos grupos de trabalho declina, comecam as
influéncias politicas, alterando o contrato psicoldégico dos

individuos que passam entdo a revelar seus objetivos pessoais.
1.2.4, Dionisio ou a cultura da pessoa

Essa cultura foge & maioria das empresas produtoras de “bens
e servigos, mas muitos individuos em organizagdes identifiéam-se
com alguns de seus valores. O individuo é o bonto central - a
organizacdo favorece a individualidade e funciona apenas para
satisfazer os objetivos pessoais daqueles gque a constituem. Handy
da como exemplos as sociedades profissionais de advogados,
arquitetos, etc, comunidades hippies, grupos sociais e familias.
Sua estrutura & bem pequena, como um cacho ou uma galdxia de
estrelas individuais. E a cultura exisgencialista, representada
por Dionisio, o deus do individuo. Nessa cultura ndo existem
mecanismos de controle, nem uma estrutura hieradrquica de
administrac@o, a ndo ser por consentimento mituo. A influéncia &
compartilhada, cabendo aos peritos, i.&, os especialistas e mais
habeis, a responsabilidade de orientar, executar tarefas e
exercer o poder. Os individuos identificados com essa cultura sao
geralmente pessoas de trato dificil, pouco abertas a influéncias.

Como as organizagdes que identificam-se com Dionisio nao sao

bem estruturadas, simplesmente porque giram em torno dos-
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individuos, é possivel mesmo se dizer que essa cultura & inerente
ao estilo administrativo das pessoas que exercem o poder nessas
organizagoes, podendo, neste caso, denominar-se cultura
administrativa. Um exemplo tipico de cultura da pessoa €& a
organizacdo de base familiar dos pequenos produtores rurais. A
pequena produgdo €& uma forma de organizagdo da familia que
sobrevive e se reproduz dos trabalhos no meio rural. Na pequena
producdo, o pai, na dupla condicdo de chefe da familia e paéréo,
tem seu estilo de administrar. A cultura da pequena produééo é
portanto a cultura administrativa do chefe da familia, seu estilo
de se comunicar, tomar decisdes, de dividir as tarefas e
relacionar-se com o ambiente, dos seus gostos e preferéncias, da
‘forma como se conduz diante de atividades que exigém apoio

técnico e/ou financeiro, das suas prioridades e metas, do padrido

que deseja para si e sua familia, dos seus valores mais intim0ﬁ><

1.3. validacao Quantitativa das Interrelacoes entre as

Variaveis Criticas

Ao se analisar programas de intervengao puablica voltados:
para o meio rural, a abordagem fundamentada na cultura €& uma
alternativa para encarar suas disfungdes, incluindo a falta de
mobilizacao e de compromisso de pessoas e instituigdes, em suas

responsabilidades e competéncias, frente as propostas acordadas.
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A avaliagdo alternativa através do conceito de cultura para
abordar os procedimentos de trabalho ultrapassa a perspectiva

tecnocratica de definigdo de procedimentos e regras e de afericdo

de competéncias.

. -

O grau de mobilizacdo necessario a eficacia de programas
depende da consolidacdo de forgcas em torno de valores comuns
entre os diversos participantes, identificados através de uma
mesma cultura.

Do mesmo modo que os valores podem ser formulados. como
principios morais ou qualitativos, em termos de "deve-se", "nao
se deve", ‘'correto", '"bom", existem outros que podem ser
operacionalizados.

Os valores operacionais, conforme indica THEVENET (1990),
sdo aqueles que aparecem na vida quotidiana da organizaééo
através das suas formas de gestdo e dos seus procedimentos.

Os sistemas de controle usuais da organizagdo sdo as
melhores fontes de apreensao desses valores operacionais,
permitindo, inclusive, o estudo da cultura numa dimensao
quantitatiya: os relatorios financejros, regulamentos e
procedimen;os, avaliagao de performances.

No caso de programas publicos, os sjistemas e procedimentos
de planejamento para execucdo e controle constituem campo fértil
para essas investigag¢oes. No entanto, a falta de instrumentos de
programacao orgamentaria, com indicacdes prévias das necessidades

de suporte financeiro, para servir como referéncia para-
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comparagdao e controle mais consistente da mecanica operacional
das atividades em estudo, nao invalida a interpretacao do
fendmeno organizacional e de suas tendéncias em termos de
resultado desde que as informacdes disponiveis sejam bem
encadeadas.

Assim, demonstrativos econdmico-financeiros sio fontes
suficientes para se compreender as disfungdes do processo
organizacional em torno da consecucao das suas ﬁetas
operacionais. Além de retratar o desempenho operacional das
atividades implantadas, em termos técno-econdmicos, o fluxo
financeiro e o exame da alocacgdo de recursos de caixa permitem
sinalizar as prioridades, valores e o comprometimento de cada um
dos agentes envolvidos (pessas/organizacdes) na execucdo do
programa, frente as atribuigdes e competé@ncias pré-estabelecidas
pelos instrumentos de planejamento.

Para tal, & necessario conectar os dados gquantitativos de
acompanhamento executivo com outras informagdes de monitoria
relacibnados ao cronograma de desembolso financeiro por parte dos
agentes executores & evolucao das atividades implantadas e as
reacOes dos receptores diante de tais propostas.

Desse artificio de andlise emergem as causas das disfuncdes
entre diferentes partes da organizagdo: pessoas inadequadasl a
cultura, tecnologia inadequada com a estrutura; tecnologia
inadequada aos objetivos, tecnologia inadequada as estruturas de

determinadas culturas, etc.
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A comprovacao dessas disfuncdes & traduzida em termos de
quantidades = 0s resultados econdmicos e financeiros. o
cruzamento dos dados qualitativos com os quantitativos evidenciam
as explicagdes das condigdes de ajuste ou falta de adequacgao
entre as variaveis criticas, impedindo com isso, as
interpretagdes subjetivas e/ou as interpretacoes reducionistas de

uma analise quantitativa isolada.

1.3.1. Os Custos de Producdao e o Custo Operacional

Quando os economistas falam em levar todos os custos em
consideragao, eles usam uma definigdo de custo muito mais ampla
do que a utilizada pelos contadores. Para os economistas, o custo
de produgac de uma firma envolve nd3oc apenas a quantia
efetivamente desembolsada pelo empresario (custo explicito) mas
também o custo implicito dos fatores de producdo empregados. O
custo implicito, embora ndo implique em desembolsos, corresponde
4 melhor ocupacdo alternativa que o empresdrio poderia dar ao seu
capital. Seria, por exemplo, o quanto o empresario ganharia
trabalhando em outra empresa, o quanto renderia de aluguel sua
loja, caso estivesse alugada, o quanto renderia seu dinheiro,
caso estivesse empregado em outra atividade. Em consegiliéncia
dessa concepgao mais abrangente, o custo dos fatores para uma
firma & igual ao valor dos recursos quando aplicados nos seus

melhores usos alternativos.
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"Esta ¢ a doutrina dos custos alternativos ou de opontunidade
¢ ¢ a que o economisia aceita, quando fala de custos de
produgdo. Assim, o retorno sobre o investimento & um custo de

producdo, — porque 04 fundos para 0 4investimento  tem,

deguramente, um wso alternative otimo. Falamos de um retonng
normal sobre o investimento, como um cusito para a empresa; e
wna certa ZLaxa de retorno, que_o capital Ainvestido proponr-
clonania em seu uso alternativo otimo.,"

(BILAS, 1973:148)

O lucro econdmico é entdo um lucro supra-normal, i. &, o
lucro puro, apds terem sido considerados os custos . de
oportunidade do capital e do proprietario enquanto empresario. A
todo capital empregado na produgio, seja do proprietdrio ou
obtido via crédito, deve atribuir-se um custo calculado a uma
taxa normal. Se o capital for por empréstimo, este custo, sob a
forma de juros, representa uma despesa efetiva a favor de.
terceiros. Se for capital com recursos proprios, este custo
significa a renlincia do broprietério, a uma remuneracéb que
poderia ter sido obtida pela aplicacdo de seus capitais em outras
alternativas. Assim, os custos de oportunidade englobam tanto
custos- implicitos quanto custos explicitos.

De acordo com SILVA & BIRAL (1976), do ponto de vista da
administracdo rural, a determinacio dos custos & importante para
se obter uﬁ custo que, além dos custos variaveis, proporcione ao
produtor uma renda 1liquida minima, entendida como um "lucro
normal" da atividade. O cdlculo de custos nos estudos de
administracdo de fazendas tem como principais objetivos estudar a
eficiéncia da produgdo e auxiliar o proprietario na escolha do

que produzir e de como produzir. A determinacdo dos custos de
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produgao agricola, no entanto, ndo & pratica usual entre
empresarios rurais do Brasil.

Nao existe uma nocao clara de custos de producio para a
grande maioria dos produtores rurais e, até mesmo entre os
técnicos que atuam no meio rural, existe dificuldade conceitual a
respeito. Na verdade, a nocdo de custo predominante confunde-se
com as despesas que exigem desembolso de uma certa quqntia mone-
taria. Em geral, a apuracdo do resultado econdmico dalpropriedade
restringe-se a diferenca entre o que entrou, em termos de recei-
ta, com o que saiu, distorcendo completamente o verdadeiro senti-
do do lucro econdmico.

A determinag¢do dos custos de producido pressupdoe gque seu
cdlculo é feito em funcdo de uma dada producao por unidade de
area, ou produtividadb e uﬁa certa tecnologia. A uma produ¢do por
unidade de area corresponde um montante de custos variaveis de
tal forma que, se aumentarmos a produgioc por unidade de area, os
custos variaveis também crescer3o. Se se altera a'tecnologia, os
custos de producdo também tém que se modificar, de tal maneira
que, para cada tecnologia empregada corresponde uma estrutura dg
custos espécifica.

Os maiores problemas na apropriacido dos custos concentram-se
exatamente na remuneracdo dos fatores terra, capital fixo
(culturas perenes, benfeitorias, animais e maguinas/equipamentos)
e empresario, de acordo com os preceitos econdmicos do custo de.

oportunidade. Existem muitas dificuldades para se avaliar os
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custos de oportunidade dos fatores de produgdo nos seus usos
alternativos pois isso envolve uma série de avaliagoOes
subjetivas.

Em funcdo da finalidade a que se destina, a determinacao de
um custo de produgdo pode ser feita em dois momentos distintos:
a) No inicio do plantio, como elemento auxiliar na decisdao do que
e como produzir (periodo "ex-ante").

b) No final da colheita, para apurar o resultado econdmico da
cultura (periodo "ex-post").

A estimativa "ex-ante" dos custos de producdo & feita em
fungao do preco esperado do produto pois interessa ao empresario
determinar qual o preg¢o do produto que remuneraria adequadamente
a terra, o capital e o seu trabalho para, com o auxilio das
informagdes de mercado, éaber se esse pre¢o pode ou nao ser
obtido com a atividade que se pretende iniciar. O custo de»
producdo nesse caso é o elemento basico para a avaliacao
econdmica de projetos alternativos e exige critérios minuciosos
para calcular a femuneracéo dos fatores, garantindo-lhes pelo
menos um minimo aceitdvel de retribuicio.

A deferminacéo dos custos de producdo ao final dp processo
produtivo serve mais para verificar se a atividade - apresentou
lucros ou prejuizos.

A estrutura de custos de produgdo incorpora o conceito de
"custo operacional" desenvolvido pelo Instituto de Economia.

Agricola de Sdo Paulo (IEA), que possibilita, através do "método
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de residuo", subtrair da receita bruta o "custo operacional® e,
desse resultado, atribuir a cada fator sua remuneragao. £ uma
alternativa interessante, embora grosseira, para o agricultor
avaliar se o residuo & suficiente para remunerar oé fatores de
producgao.

O custo de producdao deve considerar todos os custos
variaveis e os custos fixos. Os custos varidveis sio compQstos
pelas despesas diretas (operagdes e material consumido) e pelas
despesas indiretas (despesas gerais e com a administracido mais os
juros sobre o capital circulante). Os custos fixos incluem a
depreciacdo de benfeitorias, depreciagdo da cultura perene e a
retribuicao aos fatores de producdo terra, capital fixo e
empresario.

De acordo com a metoaologia discutida por SILVA & BIRAL
(1976), o custo operacional inclui todos os itens que implicam
desembolso de dinheiro pelo agricultbr durante o processo
produtivo, com mao-de-obra, despesas para funcionamento das
maquinas, materiais e algumas despesas indiretas relativas a
despesés gerais e gastos com administracdo da propriedade. A
estas deépesas adicionam-se a depreciacdo das maquinas,
implementos e animais de trabalho e o valor implicito da mao-de-
obra familiar gquando utilizada. Esta estrutura conceitual supoe
que o agricultor: 1) seja proprietadrio da terra e do capital fixo
(exclui-se portanto, os parceiros e os arrendatiarios) pois nao é'

computado nenhum "aluguel" dos mesmos; 2) ndo realize nenhum novo
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investimento no periodo considerado, pois ndo sio computados

juros sobre o capital fixo.

S
despesas diretas
operacionais

CO = DDop + DDm + DG + DE onde, DDop

DDm = despesas diretas
com material
DG = despesas gerais
DE = depreciacao

HOFFMANN et alii (1978), referindo-se ao conceito de custo
operacional proposto pelo IEA, informa que o0s custos operac#énais
englobam o valor dos insumos consumidos, o custo de uso das
maquinas e implementos utilizados, sem considerar 3juros, e o
valor da mao de obra utilizada. O "custo operacional total"
estimado pelo IEA difere do "custo total" apenas por ndo incluir
Os juros sobre o capital empatado, uma parcela dos cuétos gerais
da empresa e uma possivel remuneracido do empresario.

Cco
CcT

DDop + DDm + DE
CO + Jk + DG + RTA onde, Jk = juros sobre o capital
RTA = retorno ao trabalho
da administracao

([}

NORONHA  (1987) j& faz distingdo entre o "custo operacional
efetivo” e "custo operacional total". Em termos de custo
unitério; © custo operacional efetivo é o somatdrio das despesas
diretas com operacdOes e servigos e despesas com material, ou:

COEf = DDop + DDm

O custo operacional total é dado pelo custo operacional
efetivo mais os valores das depreciagdes das magquinas e
equipamentos e o0s Jjuros bancdrios de empréstimos de custeio.

feitos para a atividade.
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COT = COEf + DE + Jc

Observa-se pois, a partir das diferenciacdes sobre (o}
conceito de "custo operacional" que ele difere do "custo total"
por nao incluir os custos de oportunidade dos fatores capital
(inclusive a terra) e a capacidade empresarial que, no "custo
total", sao exigidos como retribuigcido minima necessaria a
permanéncia desses recursos empregados na atividade produtiva em
questao, de modo que:

CT = DDop + DDm + DE + DG + Jk + RF + RTA
1.3.2. A Receita Liquida

Receita Liguida & normalmente expressa pela receita bruta
menos custo de produgdo. No entanto, da mesma forma que os custos
podem ser classificados sob diversos aspectos, pode-se ter
diferentes tipos de receita liquida. VALLE (1987)j refere-se as
fases ou movimentos dos custos como sendo os varios estagios
pelos quais passam os custos de producdo, em cada um dos quais
sao efetuados novas despesas, acrescendo o seu custo, até ser
atingido o ponto final que constitui o custo completo ou técnico-
economico, que subtraido da receita bruta daria o lucro puro.

Assim, dependendo do que se inclui nos \custos tem-se
diferentes tipos de receita liquida. NORONHA (1987) lembra que a
margem bruta & um desses tipos de receita ligquida. Entende-se'

como margem bruta a receita bruta (produtividade vezes prego do
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produto) menos o custo operacional efetivo (por hectare),
conforme ja definido por esse autor, ou seja:
MgB = RB - COEf onde COEf = DDop + DDm

A margem bruta destina-se a remunerar os fatores residuais:
terra, outros investimentos fixos de capital, mao-de-obra
familiar e capacidade empresarial.

A margem bruta é maior do que a receita liquida pois,
segundo NORONHA (1987), o calculo da receita liquida é& ‘feito
subtraindo o custo operacional total (em vez do efetivo) da
receita bruta. Neste caso, a depreciagcao e o0s juros sobre
empréstimos sdo acrescidos pois

COT = COEf + DE + Jc¢ e RL = RB - COT :. MgB RL

Esse autor ainda menciona outro tipo de receita liquida, ou
seja, a Receita Liquida em Dinheiro, obtida da subtracao de todas
as despesas em dinheiro, inclusive os juros bancarios, da receita
em dinheiro.

De acordo com HOFFMANN et alii (1978), a Renda Bruta (RB),
tendo em vista a empresa como um todo, considera o valor de todos
0s produtos obtidos como resultado do processo de produgao
realizado na empresa durante um ano. Neste estudol interessa
apenas determinar a Renda Liquida de atividade especifica de
forma que a Renda Bruta, neste caso, compreende a soma dos
produtos resultantes da atividade em estudo, vendidos, consumidos
na .propriedade, armazenados ou utilizados para pagamento em

espécie, a preg¢os de mercado.
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Ao subtrair da Renda Bruta (RB) o custo operacional, obtem-
se a Renda Liquida (RL), que se destina a remunerar o empresario
e o0 capital (inclusive a terra).

RL = RB - CO
1.3.2.1. Receita Liquida x Lucro Operacional

Pode-se fazer um paralelo entre a Receita Liquida, definida
segundo critérios econdmicos, com o conceito "Lucro Operacional"
das Ciéncias Contabeis, wutilizando-os como indicadores de

desempenho econdmico e gerencial.

1.3.3. O Demonstrativo do Resultado (DRE) e o Resultado

Operacional

O Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE) apresenta
detalhadamente as contas de receitas, custos, despesas e o lucrd
ou prejuizo resuitante. 0 lucro em Contabilidade tem varias
terminologias. No DRE ha varios tipos de 1lucro: 1lucro bruto,
lucro operacional, lucro antes do Imposto de Renda (LAIR), 1lucro
depois do Imposto de Renda, lucro liquido. Para efeito desse
trabalho interessa apenas © lucro operacional. 0 lucro
operacional sera destinado a remunerar o governo (Imposto de

Renda) e os proprietarios da empresa.
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Definidos o CPV e as Despesas Operacionais, apura-se o
resultado, subtraindo da Receita Bruta seus valores respectivos
de modo que:

Receita Bruta
(=) Custo dos Produtos Vendidos

= Lucro Bruto
(=) Despesas Opera01onals

Resultado (lucro ou prejuizo)Operacional

i
O lucro operacional é o 1lucro resultante da atividade
, .

operacional da empresé, relacionado com o objetivo do seu negdcio
e & melhor indicador para avaliar o desempenho da geréncia da
empresa.

Como se vé, o DRE é uma demonstracdo dindmica que informa os
resultados das operagdes ocorridas ao longo de um determinado
periodo. Pode-se observar o total das vendas ocorrido ao longo de
um periodo, bem como o total das despesas. Nao & a situag¢ao
estatica de um momento, mas a somatdria de todas as operagoes
(Receita e Despesa) no periodo em andlise. Segundo MARION (1982),
mostra a¢do em um determinado periodo de tempo. O DRE registra as
receitas e despesas geradas num mesmo exercicio, ndo importando
se a receita foi recebida efetivamente nesse mesmo periodo
contabil ou se o pagamento da despesa foi efetu%do na mesma
época. Isto significa que o DRE segue o principio? contabil do

Regime de Competéncia.
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1.3.4. O Demonstrativo do Fluxo de Caixa (DFC)

Assim como o Demonstrativo de Resultado do Exercicio, o DFC
e uma demonstracdo dindmica e indica o que ocorreu no periodo em
termos de saida e entrada de dinheiro no caixa e o resultado
desse fluxo. Para O DFC interessa saber o guanto entrou em
dinheiro em decorréncia de vendas, nio importando se elas foram a
prazo ou nao. :

Da mesma maneira que as vendas, ndo é relevante identificar
se as compras foram a prazo ou a dinheiro, e sim o quanto se
pagou. Ou seja, o DFC segue o Regime de Caixa. Sua estrutura &

composta por:

(+) Entradas
(=) Saidas

O resultado Financeiro &€ o lucro ou prejuizo apurado pelo
Regime.de Caixa, isto €&, considerando as receitas recebidas e as
despesas pagas.

Normalmente, os itens que constituem as entradas sio:

. recebimento de vendas; aumento das obrigacdes passivas
quando se contrai empréstimos; aumento de capital em dinheiro e
aumento de algumas reservas; diminuigcdes de itens do ativo,
quando ha alienacio.

Constituem saidas: pagamento de compras; diminuigdes das

obrigac¢des passivas; diminuigdes do Patrimdnio Liquido nas
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distribui¢des de dividendos e em outras situagdes; aumentos de

itens do Ativo quando hd aquisigio.

1.3.5. Fluxo Econdmico (DRE) x Fluxo Financeiro (DFC)

Obviamente que ao se falar em relatdrios contabeis e
demonstragdes financeiras como o DRE e o DFC, tem que se
considerar a empresa como um todo. Para tanto seriam necessééios,
no minimo, inventario completo de cada propriedade rural,
registros contabeis de todas as atividades produtivas. Este
trabalho todavia, tem pretensdo de fazer um estudo de viabilidade
econdmica-financeira e administrativa de apenas uma atividade
produtiva, portanto uma anadlise parcial de unidades produtivas
rurais.

0 resultado econdmico apurado pela Contabilidade é
importante para fortalecer a situacdo econdmica da empre%a (ou
atividade). O resultado econdmico (lucro ou prejuizo) ao fim de
cada exercicio social, proveniente do DRE, reflete o desempenho
operacional e a eficiéncia da empresa, i &€, o retorno resultante
do investimento.

Quando se faz comparagoes entre o DRE e o DFC é possivel
esclarecer situagOes controvertidas como, por exemplo, o pofqué
de a empresa ter um lucro consideravel e estar com o Caixa baixo,

nao conseguindo 1liquidar todos os seus compromissos. No caso

deste trabalho, a comparacdo entre os resultados econdmicos (DRE)’
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e financeiro (DFC) pode indicar por exemplo que a irrigagao tem
permitido considerdvel acréscimo de caixa para o proprietario
rural embora o lucro seja baixo.

A variagdo total entre um fluxo e outro & encontrada através
da seguinte formula:
RESULTADO DO (=) RESULTADO ECONOMICO = VARIACAO TOTAL A
FLUXO FINANCEIRO SER EXPLICADA

Assim, tomando como base o Fluxo Financeiro tem—sq. uma
variagdo positiva quando a receita recebida for maior que a
receita obtida (Regime de C6mpeténcia - DRE). A variacao sera
também positiva quando as cifras dedutivas (despesas, dedugles,
custos e perdas), na Demonstragao do Resultado do Exercicio forem
maiores que as efetivamente pagas (Fluxo de Caixa) e vice-versa.

Os 1itens que permitem justificar situagdes discrepantes
entre resultado econdmico e financeiro s3o a aquisigdo do
equipamento de irrigagdo e o item depreciacdo. A aquisigcdo do
equipamento nao & uma despesa mas sim um investimento, ‘nao
entrando, portanto, no DRE. Quanto & depreciagdo, embora seja uma
despesa para a empresa em virtude do consumo do imobilizado
sendo, portanto, deduzida no DRE, nao representa desembolso de
caixa. Na verdade, como lembra MARION (1982), a depreciacdo & um
fendmeno econdmico e ndo financeiro, reduzindo, portanto, o

Resultado Econdmico mas ndo afetando o Financeiro.

\



2. METODOLOGIA
2.1. A postura metodologica

Este trabalho inspira-se em uma linha de estudos de
concepcdo funcional. A andlise funcional vé a organizacio como um.
sistema e busca a légica de sua forma e de seu cénteﬁdo através
das fun¢oes desempenhadas por cada uma das partes que o compoe,
as relagOes entre si e perante o todo. Os problemas geradores de
perguntas referem-se a presenca de disfungdes ou falta de
integfacéo entre partes e destas em relagdo ao todo - a
organizagao - e a realidadevque a envolve: o ambiente.

Inspirado em Handy e no seu modelo conceitual das varidveis
criticas de uma organizacao, adotado neste trabalho como
estrutura para diagndstico, o bom ou mal funcionamento do PDCT/
éAT depende das condigdes de ajustamento entre aquelas varidveis,
da forma como elas interatuam. Qualquer alteragdo em uma delas

provocam mudancas nas outras, gerando desajustes no todo.
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As caracteristicas de funcionamento e gestdo do programa e o
desempenho de suas a¢des com tecnologias em pequena irrigacao,
reveladas pela interacao entre dados qualitativos e
quantitativos, s3o analisados na perspectiva de adequagédo dos
meios aos fins, de ajustamento ou relacionamento falho entre as
partes.

A avaliagao do desempenho diz respeito & forma como o
processo funciona no decorrer do tempo - um quadro mais dinémico
do que estatico KAST & ROSENZWEIG (1987). A principal pergunta é:
"est8o as partes cumprindo as fung¢des que lhe foram atribuidas,
ou estdo desviando-se de tais fun¢des?..... Sdo as quantidades e
qualidades dos processos, insumos e produtos que devem ser
examinados, quando se questionam as disfun¢des" RAJ DSZNAJDER
(1984:40). Seguindo as sugestdes de perguntas deste autor, as
disfun¢des no processo de adaptacdo das tecnologias com os
agricultores podem ser percebidos se: a) os insumos estdo
correspondendo &s necessidades de um determinado processo, ou
ndo? b) os processos estdo adegquados ao que se pretendia obter?
c) as pessoas executam as tarefas que lhe cabem? d) a produgao &
satisfatdria em termos dos insumos que requer?

Este conjunto de disfunc¢des de partes das agdes do PDCT/GAT
- os sistemas de irrigag¢do implantados, sao também confrontados
em termos de suas relagdes com a organiza¢ao do programa como um
todo e seu ambiente, verificando as forgcas e a importadncia das

variaveis ambientais na compreensao deste fendmeno.
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O diagnéstico desenvolve-se com o esmiucar dessas variaveis
no tempo, buscando suas interrela¢des param, em dltima analise,
compreender as ldgicas fundamentais que explicam o funcionamento
e gestdo dos lotes irrigados nas propriedades selecionadas.

A partir de uma retrospectiva sobre alteracdes dos objetivos
que norteiam estrategicamente as instituigdes de planejamento e
de execugdo do GAT, e do poder subjacente 3s estruturas pelas
quais o trabalho dessas instituigdes sdo normalmente organiaédas,
moldando as pessoas e também sendo influenciadas por elas,
interessa saber da funcdo ou papel que as outras varidveis -
tecnologia e cultura desempenham no funcionamento do todo - a
gestdo do Sub-programa GAT e de partes deste todo -~ as
experiéncias de irrigag@o nas propriedades.

Para tal, o estudo foi realizado através de levantamento e
andlise de dados primdrios, de cardter quantitativo e
qualitativo. Pode-se, portanto, sintetizar os procedimentos
através do delineamento dos seguintes passos operacionais: uma
analise documental sobre o PDCT/GAT, através de estudo de textos
oficiais e demais textos relacionados com o levantamento de dados
e relatdorios diversos; entrevistas e observagdes junto a
responsaveis pelo pfograma, técnicos de diferentes niveis
hieradrquicos e agricultores das unidades objeto de experimentacao
da irrigacao; analise de consisténcia de relatdrios de receitas e
despesas a partir de fichas mensais de campo e tabulagao dos
dados em computador com auxilio do Programa LOTUS 123,'

reajustados para valores de dezembro/89.
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2.2. O Sub-Programa Geracdo e Adaptacao de Tecnologias (GAT)

O Sub-programa Geragdo e Adaptacdo de Tecnologias (GAT) faz
parte do Programa de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico do
Nordeste (PDCT/NE) e & consequéncia de um processo de negociagédo
entre diferentes instituigdes piblicas: a Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), em acordo com o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), e responsabiiidade
executiva a cargo da Universidade Federal do Piaui (UFPI),
Universidade Federal do Ceara (UFCE), Escola Superior de
Agricultura de Mossord (ESAM), Universidade Federal da Paraiba
(UFPB) e Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).

O GAT & um projeto de pesquisa sobre testes e adaptacao de
tecnologias de producao que sejam apropriadas as condicées"de
pequenas propriedades do Trdopico Semi-Arido (TSA) do Nordeste,

"com plena participagdo dos produtonres Aeﬂec&onadOA, com 0 g§4m
de estudar o desempenho tecnico e economico de determinados
distemas integrados de producdo agropecuaria dirigidos pelos
pequen04 produtornes e 08 problemas de ransferencia das
"novas' tecnologdias". CNPq (1983 (1):2)

A perspectiva do PDCT/GAT, segundo o Regulamento Operativo
do Programa, & possibilitar aos produtores de baixa renda do TSA
convivéncia e resisténcia as secas, através do aumento da renda e
do nivel de emprego, e que as tecnologias comprovadas coOmo

viaveis sejam de facil difusdo por meio de programas especiais

de desenvolvimento existentes na regido.
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Em cada unidade de produgdo selecionada é implantado, a
custo zero para o proprietdrio, um "sistema de produgdo" composto
de 2 (dois) a 4 (quatro) tipos de exploracdo agropecuaria,
denominados ae "médulos",.cada qual utilizando pequenas parcelas
da 4&area total (0,5 a 4,0 ha) da propriedade. Cada sistema de
produg¢ao & um pacote tecnoldgico com dois médulos obrigatdrios -~
o de irrigagdo e o de sequeiro, combinados com mais dois outros
moédulos 4 escolha do proprietario, em comum acordo com o téénico
e com as caracteristicas de cada fazenda (caprino/ovinocultura
apicultura, reflorestamento e biodigestor).

O GAT & um programa de intervengdo relativamente auto-‘
contido pois, em termos operacionais, visa implantar tecnologias
j& desenvolvidas e testadas em areas experimentais, em somente 95
(noventa e cinco) propriedades selecionadas ao longo de um
periodo inicialmente tracado de cinco anos (1984/1988), em
nicleos de atuagdo do antigo Projeto Sertanejo, nos estados do
Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba e Pernambuco.

Através do PDCT/GAT, procura-se incluir o produtor de baixa
renda na politica de pesquisa que favorega ao desenvolvimento
regional e exige-se a incorporagao das Universidades nas agoes de
melhoria das pesquisas e desenvolvimento de recurs?s,shumanos
voltados para a realidade do semi-arido.

Conforme o Regulamento Operativo do Programa, CNPg, op.cit.,
para participar do GAT o agricultor nao pode ter propriedade com

area superior a 100 hectares; a renda familiar deve ser em torno
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de dois salérios minimos mensais ou ndo superar a 300 MVR (Maior
Valor de Referéncia). Deve residir na propriedade e dedicar-se a
atividade agropecudria como sua principal fonte de renda e estar
disposto a colaborar com o trabalho em todas as atividades de
implantacdo, controle técnico e difusdo dos resultados obtidos.

Segundo as regras estabelecidas, o PDCT/GAT assume todas as
despesas necessadrias a implantagdo dos mddulos, obedecendo um
cronograma de execugOes fisicas e garante assisténcia técnica
permanente até o final do proérama. Em contrapartida, o produtor
deve  seguir as orientacbes técnicas, para treinamento de
habilidades e aprendizagem com base nas experiéncias em sua
propriedade. As despesas de manutengdo do sistema de produgao
passam a ser assumidas pelo agricultor 3 medida que os mddulos
entram em fase produtiva. Os cultivos permanentes e benfeitorias
executadas através do GAT sdo incorporadas a fazenda, a fundo
perdido. Depois de instalados, qualquer ampliacdo dos mdédulos.
pode ser feita por iniciativa do proprietdrio, com assisténcia
técnica do programa.

Esse contrato & mais evidente no médulo de irrigacdo, objeto
principal de referéncia deste diagndstico, para efeito de

avaliacao das agdes em adaptacdo de tecnologias do PDCT/GAT.
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2.3. Critérios para selecao de casos

O GAT desenvolve testes de adaptagao de tecnologias em 95
propriedades do Nordeste,'entre as quais 14 em Pernambuco.

Para o estudo de viabilidade dos mdédulos ser consistente tem
que se respeitar um minimo de anos de vida Gtil do cultivo
principal, quando o mesmo atinge niveis mais elevados de
producgdo. Como o ciclo médio de vida Gtil da bananeira irrigada é
de 5 anos, as informag¢des precisam cobrir uma série continua de
pelo menos 3 anos desde a implantacdo do mddulo. Dentre os seis
médulos irrigados implantados que satisfazem essas condigdoes em
Pernambuco, optou-se por aprofundar os estudos naqueles
instalados nas propriedades mais antigas do programa: Passagem de
Pedra, Palestina e Almas, cada qual com sistemas de irrigacao
diferentes, localizadas no nilcleo de Parnamirim, o primeiro

estabelecido pelo PDCT/GAT no estado.
2.4. Caracteristicas da area de localizacao do estu?o

As propriedades rurais selecionadas pelo GAT estao
localizadas na zona do Tropico Semi-Arido (TSA), distribuidas
entre 5 (cinco) estados do Nordeste brasileiro, no sertao,
territédrio interior"dessa regiao.

Embora o TSA nao seja homogéneo em termos geoecondmicos

(clima, solo, organizagao social e sistemas de produgdao), tem

\
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como caracteristica comum um regime bastante irregular de distri-
buicdo das chuvas, com periodos intensos e curtos de precipita-
¢Oes pluviométricas, intercalados por fases prolongadas de seca.

De acordo com CARVALHO (1988), o TSA cobre 53,1% da Aarea
total da regiao Nordeste ou 882.081 km?. Em 1980, segundo esse
autor, abrigava em torno de 13 milhdes de pessoas, ou 36,2% da
populacdao total da regido. Cerca de 90% dos estabelecimentos
agropecuarios da zona sertaneja tinham em 1970 e 1975 menas de
100 hectares de drea. De qualquer modo, apesar de as pequenas
propriedades predominarem em numero, uma pequena parcela de
grandes fazendas predomina economicamente, concentrando a maioria
dos recursos.

As principais atividades produtivas do TSA estdo ligadas ao
complexo algodao-pecuaria-lavouras alimentares, com baixos niveis
de produtividade. Nos ultimos 15 anos, a hortifruticultura vem se
desenvolvendo bastante em alguns espa¢os localizados e restritos,
geralmente as areas irrigadas, acompanhando o processo de
modernizagao e crescimento do setor agroindustrial.

O sertdo, area de dominio do semi-arido, corresponde a maior
parte do territdrio pernambucano (71%). O nicleo do GAT escolhido
esta situado no sertdo central de Pernambuco e faz partel da
microrregido do Salgueiro (102). Abrange trés municipios: o
municipio sede, Parnamirim, distante de Recife 562 km, Granito e
Terra Nova. A area de abrangéncia do nicleo & cortada somente por

rios intermitentes. De 1980 para ca, um conjunto de acgoes,
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tradicionalmente a cargo do governo federal, foram complementadas
com investimentos estaduais em infra-estrutura, gragas ao Projeto
Asa Branca. Grande parte do sertdo pernambucano e especificamente
a area de estudo foi beneficiada: perenizacgio do Rio Brigida;
construgdo de barragens, pogos e novos acudes; eletrificacgdo
rural e estradas.

A articulagao pecudria/producdo de alimentos & o sistema de
producao tipico dessa regido, tanto nas grandes como nas peguenas
propriedades. Enquanto na grande propriedade predomina a
pecuaria, nas menores unidades de producdo a pecudria e a
producdo de alimentos sdo exploradas de forma complementar,
FERREIRA IRMAO (1983).

Apesar da tradigao e da importancia da pecuaria (caprina e
bovina), praticada de forma extensiva, associada a culturas de
subsisténcia (milho, feijdo, arroz, mandioca), os municipios em
torno de Parnamirim tém se destacado ' na producdao de cebola

irrigada, plantada principalmente por pequenos produtores.
2.5. Selecao e organizacao dos dados qualitativos

2.5.1. Primeira fase: Recolhimento e organizacao dos

dados

A base de dados para distinguir as variaveis-criticas do

modelo e consubstanciar a dimensio sistémica das condigOes de
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funcionamento e gestdo do PDCT/GAT e das tecnologias irrigadas é
de natureza qualitativa.

Para recolher essas informa¢des, as seqguintes técnicas de
investigacdo foram utilizadas: analise documental, entrevistas e
observacdo. Desde 1985, enquanto membro da equipe de avaliagdo do
Sub-programa GAT, foram feitas quatro viagens a area de estudo,
onde se pdde observar, participar de reunides e discutir com os
agricultores e técnicos do niicleo de Parnamirim. Em setembro e
dezembro de 1990, mais duas viagens foram efetuadas com o
objetivo de se fazer um reconhecimento posterior as agdes do
PDCT/GAT e para realizar entrevistas semi-estruturadas com os
agricultores e técnicos. Além disso, foram aproveitadas varias
informa¢des qualitativas de relatdrios elaborados pelos
engenheiros-agronomos executores, especialmente o Relatdrio
Trimestral - subprograma GAT, UFRPE (Universidade Federal -Rural
de Pernambuco, 1984/89 b).

Parte das informacdOes de base levantadas fazem referéncia a
constituig¢do do PDCT/GAT, a&s questdes institucionais e estraté-
gias que viabilizaram sua organizacdo e os principais problemas
ocorridos nesse nivel. Esses informes foram obtidos principal-
mente de entrevistas nao-estruturadas, feitas em dezembro/90, com
alguns técnicos responsaveis pela articulagdo institucional do
programa e pela sua coordenacdo: a) o representante da SUDENE na
Comissdo Mista CNPq/SUDENE; b) o representante do CNPq na

Comissdo Mista CNPqQ/SUDENE; c) um professor da UFRPE, membro das
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duas equipes responsidveis pela elaboracdo da proposta ao BID e
d) o coordenador executivo do PDCT/GAT, a nivel da Agéncia
Regional Nordeste do CNPq (CNPQ/ANE).

A nivel operacional, colheram-se dados com a equipe técnica
executora € o0s agricultores, possibilitando uma visdo do
funcionamento e gestdo dos mbédulos irrigados do GAT numa
perspectiva mais dinamica que estatica, desde a fase de
implantagao dos lotes & sua manutengdo. Os entrevistados a nivel
de execug¢do do PDCT/ GAT incluem além do coordenador do CNPg/ANE,
os professores da UFRPE responsaveis pelas fungdes de: a) o 29
gerente da Sub-unidade de Execucdo dos Projetos (SUEP); b) o 19
coordenador executivo do GAT; c) o 32 gerente da SUEP e d) dois
engenheiros-agrdonomos, um deles responsavel pela execugdo do
programa no niucleo de Afogados da Ingazeira e o outro pelo nicleo
de Pernamirim, esse Ultimo, posteriormente, coordenador executivo
do GAT/UFRPE.

As entrevistas com os produtores foram direcionadas as
relagoes estruturais exigidas pela irrigacdo, seja na forma pela
qual o trabalho deve ser organizado ou na forma como a autoridade
é exercida e as pessoas sdo controladas e recompensadas; a
percepcao da irrigacdo proposta e dos objetivos do GAT; aos
critérios percebidos como bons; as falhas e criticas; a relacao
com a assisténcia técnica; "ads nog¢des de importéancia, de
aproveitdvel e relevante frente aos objetivos e metas do
agricultor; ao ambiente e & confianga nas diferentes fases de.

evolucao do GAT em cada propriedade.
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As perguntas feitas a equipe técnica estdo relacionadas i
forma de selecdo e constituigcdo dos seus membros; a percepg¢ao dos
objetivos do GAT e das interrelac¢des desse programa com as
instituigdes, direta e indiretamente envolvidas; as atividades de
competéncia da equipe e ds relacgdes estruturais exigidas pelo
trabalho; a questdo do poder; ao clima de trabalho ao longo do
tempo; & nogdo de equipe; aos acontecimentos criticosi a
percepcao do relacionamento com os agricultores, professores e
demais técnicos envolvidos; aos critérios percebidos como bons;
ds dificuldades, as criticas, as prioridades, as sugestdes; ao
balan¢o das expectativas frente as realizagoes, considerando os
objetivos do GAT e os objetivos pessoais dos técnicos.

Procura-se captar os valores da equipe técnica e do
agricultor na sua pratica cotidiana de resolver problemas, ou que
transparecem de acontecimentos e decisodes, atitudes e
comportamentos, declaragdes e outras formas de sinais reveladores
das condig¢des de funcionamento da irrigagdo proposta pelo GAT,
seja na forma pela qual o trabalho & executado, ou na forma como
a autoridade do técnico e/ou do agricultor é exercida; a gestdo
do tempo do agricultor e sua familia; a maneira das pessoas e do
trabalho serem controlados; o grau de apreensao pelo agricultor
da tecnologia introduzida pelo GAT, tudo conjugado numa rede de
sinais que possam se estruturar 3 volta de tracos dominantes que

caracterizam as culturas do agricultor e da equipe técnica.
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2.5.2. Sequnda fase: reorganizacidao dos dados qualitativos

Corresponde & fase de selec@o, andlise e interpretacdo das
informa¢des, que, sendo consideradveis, foram agrupadas em trés
grandes blocos.

O primeiro bloco salienta os OBJETIVOS e as forcas politicas
e ambientais que definem a situagdo estratégica do GAT dentrg das
instituig¢des envolvidas com o PDCT/NE.

O segundo enfatiza a varidvel TECNOLOGIA e possibilita
acompanhar, trimestralmentre, todas as atividades executadas no
mddulo irrigado; o desempenho técnico da cultura irrigada; os
problemas técnicos que foram ocorrendo no sistema de irrigagcao e
as medidas adotadas para resolver os problemas surgidos, desde a
implantagdo do projeto, em cada propriedade.

O terceiro bloco reine informes cujos conteidos estdo mais
direcionados a variavel CULTURA. Interessa distinguir aquelas
informa¢des de maior significagdo em termos de valores e 1ldgicas
de funcionamento, elucidando eventualmente problemas de gestdo,
tanto a nivel da pequena propriedade rural, como a nivel do CNPg
e da UFRPE. As familias culturais da tipologia de culturas de
Handy sao identificadas a partir da verificacdo de uma rede de
regularidades e proximidades de significados susceptiveis de

serem classificados segundo uma ou outra cultura dessa tipologia.
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2.6. Natureza dos dados quantitativos e seu tratamento

Os dados quantitativos foram coletados diretamente no campo,
para cada mddulo implantado nas propriedades. Sao informacgdes
extraidas semanalmente e consubstanciadas em forma de fichas,
elaboradas pelas equipes de execugdo e monitoria do Sub-programa
GAT, durante todo o periodo de duracio do meésmo. Essas fichas
(ver Apéndice 1), agregadas mensalmente, sio denominadas "Fichas
de Acompanhamento Mensal" (FAM) e documentam, mé&s a més, a
execucao fisico-financeira do médulo irrigado, formando uma série
temporal.

As FAM discriminam, em termos de quantidades a pregos
correntes, todas as despesas e receitas correspondentes as
diversas etapas do lote irrigado, desde a sua implantagdo as

fases de manutencdo do cultivo principal, tais como:
2.6.1.Fase de implantacgao

a) Servicos de terceiros: anilise do solo e da agua; levantamento
e desenho plani-altimétrico; desmatamento; destocamento;
encoivaramento e queima; aracido e gradagem (mecanica ou manual);
escavagoes de valetas; abertura e acabamento de drenos;
aterramento de tubulagdes; rocagem; coveamento; transporte
(esterco; mudas); adubacao das covas; construcao de base de

concreto para conjunto motobomba; construcdo e/ou reforma de
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cercas; instalacdo do conjunto motoeletrobomba; carrego e
descarrego de nmudas; preparo das mudas; plantio do cultivo
principal.

b) Material de consumo: sementes e mudas; adubo quimico; adubo
organico; defensivos; herbicidas; acessérios do conjunto de
irrigagao; outros insumos.

c) Energia
2.6.2. Fase de manutencao

O item de maiores alteracdes é o de Servigos por dar

énfase aos tratos culturais.

a) Servicos de terceiros:

Do cultivo principal: limpa; desbastes; replantio; despalhe;
adubagao; tratos fitossanitarios; outros tratos gerais; manejo da
irrigagao; colheita.

Dos cultivos temporarios: plantio; replantio; tratos
culturais; colheita.

Servicos gerais: conserto do conjunto motoeletrobomba;
reforma de cercas.

b) Material de consumo
c) Energia
PRODUCAO/RECEITA: producgdo vendida e producdo consumida dos

cultivos principal e temporarios.

S et
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No item SERVICOS sido registradas as quantidades de
homens/dia para executar cada uma das operagoes. Aqueles servigos
pagos na base de empreita estdo definidos como tal e reduzidos em
H/D, através do quociente resultante do valor da empreita/valor
da diaria corrente da area. Para cada servigo, as FAM discriminam
ainda as categorias de mdo-de-obra responsiveis pela sua execu-
¢d0: mio-de-obra familiar (remunerada e nido-remunerada); mao-de-
obra nado familiar residente (parceiro, morador); e trabalhadores
temporarios.

As Fichas de Acompanhamento Mensal (FAM) s3o anotacdes de
responsabilidade da equipe técnica executora. Na fase de im-
plantacdo do modulo irrigado, esses registros sdo efetuados mais
diretamente por eles; nos anos posteriores, o agricultor passa
gradualmente a fazer as énotacées semanais e a informar os
técnicos executores. Embora esses dados sejam confiaveis,
acontecem problemas de imperfeig¢des nas informacdes. Buscando
maior precisdo dos valores anotados, foi feito um trabalho de
analise de consisténcia dos dados, obedecendo as seguintes
etapas:

a) tabulagao das duas principais fontes de registro desses dados:
as Fichas de Acompanhamento Mensal e o Relatdrio de Prestacdo de
Contas de SUEP/UFRPE para o CNPq;

b) confrontacdao dos dados tabulados, principalmente os itens de

SERVICOS e MATERIAL DE CONSUMO;
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c) levantamento das discordancias, duavidas e informacodes
incompletas, com sugestdes para soluciona-las;
d) encaminhamento e discussdes desses levantamentos junto aos
agronomos executores para conferéncia e parecer mais abalizado.
Apds esse processo de andlise de consisténcia, fazendo-se as
adaptacgdes necessdrias, todos os dados foram tabulados em
computador, com auxilio do Programa LOTUS 123; seus valores
reajustados segundo uma mesma data-base (dezembro/89) pelo Indice
Geral de Preg¢os, Disponibilidade Interna (IGP-DI) da Fundacio

Getulio Vargas (FGV).

2.7. Operacionalizacao dos indicadores quantitativos

ENTRADAS
2.7.1. Fluxo financeiro (=) SAIDAS
RESULTADO

. ENTRADAS: consideram-se todos os valores que entraram em
cada periodo de 12 meses, proveniente das atividades e producdes
geradas pelo mdédulo irrigado, tais como:

. Receitas de vendas efetivamente realizadas no periodo
dos produtos colhidos: bananas, mudas de bananeira; cultivos
temporarios plantados em consdrcio.

. Valor da producdo colhida e utilizada para consumo da

familia, a prec¢os equivalentes.
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. SAIDAS: consideram-se todos os valores que implicaram em
despesas monetarias do médulo irrigado, em cada ano, tais como:

« Valor 'de aquisicdo dos equipamentos e acessdrios do
conjunto motoeletrobomba.

.+ Pagamentos efetivos por servigos efetuados por mdo-
de-obra familiar e nao-familiar (excluindo Qbrigacées
trabalhistas) e outros servigos necessirios i implantagdao e
manuten¢do do médulo irrigado, inclusive transporte.

. Gastos com material de consumo: insumos agroindus-
triais em geral (adubos quimicos e minerais, mudas, sementes,
defensivos, herbicidas e acessdrios para o conjunto de irriga-
cédo).

. Energia Elétrica.

. SALDO: Resultado (lucro ou prejuizo apurado) do fluxo de

entradas (-) fluxo de saidas.

RECEITA BRUTA (RB)

2.7.2. Fluxo econdmico (=) CUSTO TOTAL (CT)

RESULTADO

onde RB

piqi
CT = DD + DG + DCEF + DMF + J e,

RL = RB - CT (lucro ou prejuizo operacional)

DESPESAS DIRETAS (DD): Sao as despesas com cultivos

temporarios e manutengdo do cultivo permanente. Incluem os tratos
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culturais, adubagéo, manejo da irrigacéo, colheita, transporte,
energia, materiais de consumo.

DESPESAS GERAIS (DG); Referem-se a servigos como demarcacgio
de cercas, consertos de equipamentos, etc, consistindo as
despesas anuais de manutencio.

CAPITAL DE EXPLORACAO FIXO (CEF): Valor completo do conjunto
de irrigacao.

CAPITAL DE EXPLORACAO CIRCULANTE (CEC): 50% das despesas
diretas ou DD/2. O capital circulante para fazer face as despesas
com mao-de-obra e material consumido pelos cultivos perenes e
temporarios & determinado pelo somatdrio das necessidades das
lavouras, admitindo-se a possibilidade de que 50% dessas despesas
anuais sdo cobertas pelas receitas parciais dos cultivos. O CEC é
estimado para 6 meses durante cada ano.

MELHORAMENTOS FUNDIARIOS (MF): Valor de implantacdo do
cultivo perene e benfeitorias executadas.

CAPITAL AGRARIO MEDIO (CAm), sem o valor da terra nua, &
dado anualmente por:

CAm = CEF + CEC + MF
2

JUROS (J) sobre Capital Agrario médio (CAm)

em observancia a politica oficial de

Jl = 5% crédito subsidiado do Projeto Serta-
nejo
J2 = 12% Taxa de retorno prevista para proje-

tos agropecuarios em geral
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DEPRECIACAO sobre Capital de Exploragdo Fixo (DCEF) e
Melhoramentos fundiérios (DMF)

DCEF: baseado no periodo de vida dtil do conjunto de
irrigacdo. O CASI usou 10 anos. Neste estudo consideram-se 7 anos
de vida Gtil, em vista do desgaste efetivo do equipamento.

DMF: calculada em fungdo da expectativa de vida atil
produtiva do culﬁivo perene. Para bananeira usa-se 5 anos.

O modelo econdmico acima aescrito derivou-se de um ajuste do
modelo adotado pela equipe responsavel pela avaliagao do CASI

(VITAL et alii, 1983:21).



3. A MUDANCA DE OBJETIVOS DO PDCT/GAT: O JOGO DAS PRIORIDADES
POLITICO-INSTITUCIONAIS

Para se analisar'o processo de teste e avaliac@o da pequena
irrigacdo nas propriedades focalizadas & preciso, antes de tudo,
compreender as condigdes ambientais que possibilitaram a
concretizacdo dessas experidncias. O desenrolar das atividades a
nivel operacional também sofre infludncias das forcas ambientais
ligadas ao aspecto institucional do PDCT/GAT.

Rever, portanto, um pouco da memdéria desse programa, de como
ele foi engendrado, seus propdsitos iniciais e a mudanca de rumos
- & restruturagdo dos seus objetivos - sio os pontos salientados
neste capitulo.

Em meados da década de 70, a tecnoburocracia federal estava
bem mobilizada em torno das questdes nordestinas, através de uma
estrutura planejada de transferéncia de recursos financeiros para
combate a seca e varios programas para o desenvolvimento

regional, incluindo esforgos para incentivo a pesquisas.
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Entre uma série de organizagdes, foi criado o Centro de
Pesquisa Agropecudria do Trdpico Semi-Arido (CPATSA), vinculado &
EMBRAPA, o Programa Especial de Apoio ao Desenvolvimenfo da
Regido Semi~Arida do Nordeste (Projeto Sertanejo) para produtores
rurais, com uma linha de crédito excepcionalmente subsidiada, e o
Programa do Tropico Semi-Arido, apoiando iniciativas no campo da
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias.

O programa do Trdpico Semi-Arido, criado a partir do decreto
74,911 de novembro de 1974, era coordenado pelo CNPg em
articulacdo com a SUDENE, através de uma Comissdo Mista
CNPq/SUDENE.

O Projeto Sertanejo, criado em 1976, tinha um componente de
estimulo & irrigacdo em pequenas propriedades com recursos a
juros altamente subsidiados. No entanto, até ent@o havia pouco ou
praticamente nenhum conhecimento técnico sobre irrigagdao em
pequena escala.

Aproveitando esse hiato, um grupo de técnicos da SUDENE
sugeriu ao CNPq a criagdo de um projeto-piloto para desenvolver
conhecimentos sobre o processo de geragdo e adaptagdo de
tecnologias para pequena irrigacdo. Por se tratar de um
empreendimento pioneiro, coube a SUDENE, através da constituicao
de um grupo de trabalho especifico, definir e executar o projeto,
que se transformou no programa denominado Conservacdo de Agua e
Sistema de Irrigacao - CASI, em convénio assinado em 1976, com

recursos do BID, repassados pelo CNPq. Membros do grupo executor -



68

passaram a fazer parte da Comissdo CNPqQ/SUDENE e tinham a tarefa
de coordenar, executar, acompanhar e avaliar o programa.

O CASI foi concebido como ensaio e estudo para testar o
desenvolvimento e adaptacdo de algumas tecnologias de irrigacdo a
nivel de pequeno produtor, aproveitando diferentes condigdes de
potencial hidrico existente nas propriedades. No intuito de
aumentar a producdo, a renda e o emprego nessas fazendas, tinha
que se verificar a viabilidade técnica e sécio-econdmica da
implantacdo e funcionamento da pequena irrigacdc a nivel de
fazenda. A concretizacdo do CASI abrangia:

"(4)  testes de equipamentos de innigacdo, de  fontes
alternativas de_enengia, de culturas e consonrcios e de fontes
de captacao de agua, (ii) geragdo e adaptacdo de equipamentos
para o0s sdstemas de inrigacdo, de captacdo e _producdo de
energia, e para faboratornios de pesquisa de hidraulica e de
soLo-agua-planta instalados na regiao; (iid) gormarn mao-de-
obra especializada nessa area, de modo a_garantin um corpo
tecnico de bom nivel, tanto para atender as necessidades do
produtor  nunal, quanto para nealizan  pesquisas  nas
Universidades, e nas Empresas Locais, Estatais e Privadas"
(VITAL et alii, 1983:3).

Engquanto "unidades de demonstracao", as  propriedades
deveriam servir como instrumento para "difusdo limitada" daquelas
tecnologias que apresentassem resultados satisfatdrios.

"0 CASI comegou como uma experiencia, como uma pesquisa que
Logo Zeve exito, no que diz nespeito a sua execucdo. Este
exito comegou a ocorrer atraves da melhoria da qualidade de
vida daqueles pequenos produtornes onde se  comecou a
experiencia, no Ceara, aqui em Pernambuco e no Rio Grande do
Nonte".

(M.W. - Comissao Mista CNPq/SUDENE.

Aos primeiros resultados do CASI, o grupo executor passou a

trabalhar conjuntamente com os técnicos extensionistas alocados®
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nos niicleos do Projeto Sertanejo, expandindo as experiéncias com

outros agricultores.

"0 Projeto Senrtaneso tinka uma Rinka de eredito - 08
‘aghiculiores que queriam Amplantar a tecnologia tinham ndo 40

a adsistencia teenica dada pelo nicleo, como tambem a Linha de

credito que fa era  ganantida. 0Os teenicos elaboravam o
projeto, Lam ao @agco, era aprovado ¢ eles comegavam a
desenvolyer. Em Caico, por exemplo, que comecou com dodis ou
ires, ines anos depois Tinha perto de 300 ou 400 propriedades
dudigadas. Tinha a 4invigagdo na uva, na banana... 0 BID
acompanhava e ficou interessado nesse projeto, principalmente
na difusao da tecnofogia, na forma de thabalhar®

(1.C.S. - Comissdo Mista CNPq/SUDENE).

"0 BID mandou-nos uma equipe de analistas, de avaliadores e
dentiu, funtamente com o CNPg, que poderia Anfetar mais
necunsod e  fazen daquela experiencia um  programa  de
deAenvolv&mentg cientifico e tecnologico para o Nordeste"
(M.W. - Comissao Mista CNPq/SUDENE).

A perspectiva de expandir esse trabalho e a necessidade de
se formar recursos humanos capacitados em pequena irrigacgao
induziram a Comissdo a procurar as Universidades ligadas as
Ciéncias Agrarias do Nordeste. Professores e técnicos das
Universidades' Federais do Piaui, Ceara, Rio Grande de Norte,
Paraiba, Pernambuco e Alagoas foram entdo convidados a se
envolverem no processo.

A SUDENE continuou com os nlicleos j& iniciados enquanto
convénios foram firmados entre o CNPq/SUDENE com aquelas
Universidades. Assim, novos nicleos foram criados com recursos
humanos das Universidades, aproveitando bases fisicas e pessoal
de apoio, como topdgrafos, desenhistas e mesmo transporte, do

Projeto Sertanejo. Parnamirim foi o nficleo do Projeto Sertanejo

onde a UFRPE implantou o seu primeiro projeto do CASI.
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Segundo I.C.S. (Comissdo Mista CNPq/SUDENE), a medida que o
CASI ia incorporando novos niicleos do Sertanejo (ao todo foram 36
propriedades selecionadas em 10 nicleos), de 1979 a 1981, a
Comissdo Mista CNPq/SUDENE resolveu propor um grande projeto para
atingir todos os nicleos do Sertanejo, do Piaui até o norte de
Minas Gerais; uma proposta mais abrangente, com maior volume de
recursos e inclusdo de outras tecnologias adaptadaé e passiveis
de difusdao (sequeiro alimentar e animal, caprinocult&ra,
apicultura, etc), além da irrigacio.

A proposta inicial, oriunda da Comissdo Mista CNPq/SUDENE,
era fundamentalmente de difusdo de tecnologia, pois a idéia maior
era de que aquela experiéncia fdsse difundida amplamente através
do Projeto Sertanejo , com crédito facil e assisténcia técnica
disponivel a qualquer momento.

Essa primeira versao do GAT, "Geragao de Alternativas
Tecndlogicas para a Agricultura do Nordeste", cognominada de
"GATAO" por alguns dos seus idealizadores, segundo SAMPAIO
(1989), tinha toda wuma estratégia inspirada nos pfojetos de
desenvolvimento rural integrado (PDRI's), numa perspectiva
desenvolvimentista, com definigcdo de mecanismos operacionais de
execucdo pautados na integracdo de esforcos institucionais e
divisdo de trabalhos para garantir os objetivos e metas tracados,
inclusive para acompanhar avaliagdes e desenvolver metodologia de
planejamento e execugdo participativos. Haveria uma dotacdo de

recursos para a pesquisa, apenas como forma de apoio ao programa °
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de execugdo de tecnologias. As pesquisas seriam, portanto,
dirigidas e pontuais, para atender alguma dificuldade ou problema
que fosse aparecendo e caminhariam a reboque, como feed-back dos
modulos de producdo em teste nas propriedades do GAT.

No entanto, ao se submeter esse projeto & Coordenacdo do
CNPq, esta achou por bem alterar as prioridades e mudar
completamente o conceito da proposta da Comissao CNPq/SUDENE.

Na época, o presidente do CNPg entendia que as Universidades
federais nordestinas precisavam de recursos paré o
desenvolvimento em ciéncias agrarias. Havia muita caréncia de
recursos, laboratdorios e recursos humanos.

"Lynaldo Cavaleanti, que era presidente do CNPq, quis trazer
esse projeto para dentro das Universdidades e aiL ocorre o
nompimento e a redefinicao da propria elaboracdo do programa
(T.W.V. - progessor da UFRPE).

0 projeto foi entdo retirado da SUDENE; constituiu-se nova
equipe para sua reformulacao dentro do CNPq em Brasilia, a
Unidade de Execugao do Projeto PDCT/BID-UEP, assessoria
diretamente ligada a presidéncia do CNPqg, causando
constrangimentos dentro da Comissao CNPq/SUDENE.

A nova versao negociada com o BID - o Progfama de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico para o gordeste
(PDCT/NE), manteve o GAT com a mesma filosofia, embora em
proporgao menor, como um sub-programa dentro do PDCT/NE. O
componente de pesquisa do "GATAO" transformou-se em outrd sub-

programa, com recursos bem maiores. Do orgamento total do

PDCT/NE, US$45.000.000.000 (quarenta e cinco milhoes de délar?s),
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coube ao Sub-programa Pesquisa 51% dos recursos enquanto o GAT
ficou com apenas US$ 8.000.000.000 (oito milhdes de ddlares).
Dentro do PDCT/NE ainda foi negociado um componente para
construg¢do de laboratdrios, aquisigi@o de equipamentos, além da
capacitagao de recursos humanos com 120 bolsas para
aperfeicoamento, mestrado e doutorado no pais e no exterior, em
areas das ciéncias agririas. Se no "GATAO"

"a maion parte dos recursos destinava-se ao uso dos modelos.
como efeito demonstragdo, objetivando a apropriacdo pelos
agricultores e pelo sistema de credito [do Sertanejo] do que
resubtasse _ nentavel.....a versdo f§inal do PDCT/NE, em
contraposdicao, enfatiza o desenvolvimento da capacidade de
pesquisan nas universidades.”

(SAMPATO, 1989:12).

O programa passou a ter outra dimensdo quando sua execugido
foi transferida da SUDENE para as Universidades.

"O  Proghama de Pesquisa foi criado pelo "Lobby"  dos
professones das Universidades junto com a direcao do CNPg,
tendo em vista muito mais para reforcar a infra-estrutura de
equipamentos e materials das Universidades, que  estavam
desaparelhadas, do que propriamente para servin como geradon
de Zecnofogia do pequeno produtonr”.

(M.W. - Comissao Mista CNPq/SUDENE).

Do encaminhamento da proposta do CNPq, em 1981, & assinatura
do convénio em 1982, até a liberacdo de recursos em 1983, muitos
acertos politicos e estruturagoes organizacionais foram
efetuados: definicdo das Universidades participantes, com
exclusdo daquelas do estados de Alagoas, Sergipe e Bahia; triagem
e selecdo das pesquisas pela comunidade académica; criacdo da

Agéncia Regional Nordeste - ANE, do CNPq em 1982; esvaziamento da

Comissdo Mista CNPq/SUDENE; realocacdo de pessoal antes envolvido
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com o CASI, com definigcdo de novos cargos e fungoes; estruturacgdo
das Sub-unidades de Execucdo dos Projetos (SUEP's), organizadas
como assessorias das Pro-Reitorias de Pesquisa e P&s-Graduacdo
das cinco Universidades.

Ao final de 1983, com a chegada dos recursos, oOs Sub-progra-
mas Pesquisa e GAT comecam a ser executados em paralelo, simulta-
neamente, contrariando completamente a idéia proposta pela antiga
Comissdo CNPq/SUDENE. Ainda assim, o " 'Gatinho'..... filhote
6rfao da proposta original" e a razdo maior que possibilitou a
aprovacgao do PDCT/NE, como lembra bem SAMPAIO (1989:10),
continuava com toda a sua base centralizada no Projeto Sertanejo.

O primeiro grupo de propriedades selecionadas e a definicéo
dos modulos a serem implantados pelo GAT ainda foram
estabelecidos com a colaborécéo do pessoal do Projeto Sertanejo e
da SUDENE.

Em 1984, ro entanto, as vésperas da Nova Replblica, a SUDENE
e o Projeto Sertanejo viviam momentos de transicdo e pareciam
esgotados. Em 1985, extingue-se o Projeto Sertanejo e a linha de
crédito especial, desmantelando toda a base operacional e o corpo
de técnicos extensionistas do projeto.

A SUDENE competia a supervisdo técnica as propriedades e a
execucao de cursos de treinamento aos técnicos executores, papéis
que aos poucos foram se revelando como insatisfatdrios para os
técnicos de campo que, muitas vezes, precisavam da assessoria de

gente especializada.
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"Existia dentrno do corpo teenico da SUDENE uma gama muwito
ghande de generalistas. Nas visitas de supervisdo do
proghama... era muito comum a ida de economistas para o campo
ddentificar problemas da area agricola..."

(J.S. - Coondenadon executivo do GAT - CNPq/ANE).

Por uma contigéncia de reestruturagdo administrativa da
SUDENE, somada & exting@o do Programa do Trdpico Semi-Arido, toda
a equipe que coordenava o PDCT/NE, através dessa instituigdo, foi
realdcada, na sua maioria, no Programa de Apoio aos Pequenos
Produtores (PAPP) e em outros departamentos, dificultando °mais
ainda cumprimento eficiente das atribui¢des da SUDENE junto ao
GAT.

Quando o Sr. José Sarney assume o governo federal em 1985,
Lynaldo Cavalcanti de Albuquerque deixa a presidéncia do CNPgq,
com toda a equipe que elaborou o PDCT/NE. As propriedades do
primeiro ano do GAT (1984) ja estavam em operacdo, enquanto
aquelas selecionadas para 1985 ficaram em compasso de espera,
aguardando definigdes da coordenagdo do programa em Brasilia.

Em meados de 1985, assume nova equipe coordenadora em
Brasilia. Com a mudanca dos interlocutores no CNPq, o PDCT/NE e o
GAT, em particular, entraram num impasse politico, gerando uma
crise institucional.

O novo presidente do CNPq, Roberto Santos, resolveu nao
colocar o PDCT/NE como prioridade dentro do CNPq e o0s recursos
deixaram de ser repassados.

"Esse programa, quando foi concebido, ele fo4 mwito bem
amarrado. 08  hrecunsdos eram para sen Liberados somente para

aqueles cinco estados, nem mais um centavo para ninguem.
Entao, assumiu <Logo o Roberto Santos que foi governadon da

pe
P obidar
i

/5
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Bahia. UObvio que a primeira coisa que ele quis o4 canrear
recuwrsos  para a Universidade da Bahia. Nao teve como! AL, o
homem se¢ espoletou e quis acabar com o programa. Chegou,
Anclusive, a vir um dos dinetones do CNPq para aqui com esda
dncumbencia, de acabar com o programal”

(J.8. - Coondenadon executivo do GAT-CNPq/ANE).

"Era uma equipe de tn2s economistas e um engenheiro, a nived
de coondenacdo no CNPq; a nivek dos estados, agronomos para
executar uma proposia de tecnologda, de _coordenacdo. Saiu esse
pessoal ¢ entrou uma geografa, uma s0ciofoga e, me parece, um
economista., A neferencia de valores mudou na coordenacdo. Eles
queriam mudar o proghamal Para voeZ ver, o equivoco desse
pessoal, queriam mudar o programa que era um termo de contrato
com o0 banco e e uma coisa rigida, Voge ndo muda um contrato
com um banco internacional, dizendo que vai fazer outra coisa.
1840 Leva 1tres, cinco anos de negocia¢do, de protocolos,
acertos em diferentes niveis Linstitucionais e {440 ndo se muda
da noite para o dia. SO gente inexperiente, sem nenhuma
condicao de coordenacdo, & que pensaria em mudar, Inclusive a
compreensao do profeto: eles entenderam que ¢ um profeto de
desenvolvimento rural; al comeca a crise da avaliagdo, porque
eles ndo acedltavam, tinham outho nivel de percepedo e de
conhecimento e, a partin dal, gera-se toda uma crise
institueional”,

(T.W.V. - professon da UFRPE),

A falta de meméria do programa, o desconhecimento total do
processo que antecipou a sua geragdo, a formacdo diferente da
nova equipe coordenadora, com outra visdo, até bem intencionada,
mas ingénua, implicou numa paralisia de mais de 6 meses das
atividades. O CNPq, em Brasilia, queria torpedear uma proposta de
testar tecnologias, por entender que o GAT devia ser um projeto
de desenvolvimento rural da pequena produgdo, com trabalho
participativo dos agricultores.

"Na nealidade, o GAT nao era nada disso. Era sim, uma pesquisa
experimental de Zecnologias... Ena um problema de geracdo,
Leste, algum nivel de conhecimento sobre pisciculturna, sobnre
apicultuna, dobre pequena iwigacdo, problemas Ligados a area
de comercializacao, de producao mesmo. Eu acho que ndo enra

mais do que {ss0. Agona, 04 nesultados _dos parametros tecnicos
Aniam  para os proghamas de fomento. AL, tinha o Sertanejo na
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epoca. Todos 0s programas que viessem a posteriori, como velo
o PAPP, ¢ que a gente tivesse uma massa de informacdo tecnica,
sewiniam para evitar de se jogan dinheiro no mato, {azendo
codsas que nao iam dar cento. A gente ja tinha testado durante
thes anos Ls8480."

(T.W.V. - professor da UFRPE),

Terminada essa fase de turbuléncia, a execugdo do GAT foi
voltando a se normalizar, mas deficiente, por causa da extincgao
do Projeto Sertanejo e da dificuldade de assisténcia técnica
feita por especialistas. A coordenacdo executiva do GAT, a nivel
do CNPq/ANE, conseguiu contornar a situagao, langando mao do
banco de curriculos do CNPq para consultorias "ad hoc" e passando
as atribui¢des, até ent@o a cargo da SUDENE, para as préprias
Universidades. Foi a ruptura do tripé Universidades/SUDENE/
Projeto Sertanejo.

Em abril de 1986, assume outra pessoa no cargo de presidente
do CNPg. A coordenacdo do PDCT/NE recém empossada volta a
integrar pessoas da primeira UEP, buscando coeréncia com os
propositos do GAT e possibilitando maior agilidade
administrativa, mais evidente nos anos de 1987 e 1988.

Mesmo com o© estilo mais flexivel dessa nova equipe, a
administracdo operacional continuou sendo o maior problema do
programa dada a descontinuidade cronica da liberacao dos
recursos.

Pelos termos contratuais, para cada ddlar emprestado pelo
BID, tinha que existir outro como contrapartida nacional que, no

caso, provinha do Programa de Integracdao Nacional (PIN) e do

Programa de Redistribuicao de Terra (PROTERRA). Mas a execugao
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financeira nunca acompanhava a programacio orgamentéria, como &
comum acontecer em todas as atividades da administracdo piblica

gue dependem de recursos fiscais do Tesouro Nacional.



4. RESULTADOS TECNOLOGICOS E ECONOMICO-FINANCEIROS

Para yerificar o desempenho técnico e econdmico e
compreender os problemas de transferéncia e incorporagao dos
modulos de irrigagdo & rotina administrativa dos produtores
escolhidos como estudo de casos, antés é preciso fazer algumas
incursdes na area tecnoldgica para se conhecer as -principais
caracteristicas de cada sistema de irrigagcao. A par das
implicagoes resultantes de sua utilizagdo correta, em seguida
verificam-se os problemas enfrentados e as decisOes efetivamente
tomadas, tanto pela equipe do PDCT/GAT quanto pelos agricultores
para dgerir os lotes irrigados, através de uma anadlise combinada
dos fluxos financeiros de cada mddulo implantado, com as
prioridades, comportamento e reagoes dos agricultores nesse
processo. 0 desempenho operacional das tecnologias testadas fica
evidente com a andlise de viabilidade econdOmica e da capacidade
de pagamento demonstrada pela relacao beneficio/custo de cada

médulo.
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4.1. Critérios para selecionar os sistemas de irrigacéao

"Imdgar ndo_ e jogar dgua. 1880 & molhar. Tnnigan & um
conjunto de teenicas' e equipamentos, programados e operados de
forma  racional, para atingir o seu objetivo, qQue ¢ hrepor a
agua do s0Lo ¢ da planta, garantindo uma boa produtividade.

a partin deste conceito que o produtor ina obter altos

-

resultados com o uso da iwnigagdo, caso contrario poderd ate
ten problemas". (VIEIRA, D.B. 1989, p.11).

Tal como remédio, a irrigag¢l@o tem que ser ministrada em,dose
e hora certas para nao perder o efeito. Ela precisa ser feita com
muita técnica para nd3o promover a erosio e a salinizacgdo dos
solos. No caso de bananeira, a irrigagdo por si s6 nio é& a
salvagao da cultura. Para que realmente proporcione bons
resultados, ela exige outras praticas culturais, com destaque
para uma adubagdo equilibrada feita na época certa e desbastes
para garantir a producdo de frutos maiores por cacho; um preparo
de solo que atenda as necessidades da planta; um tratamento das
mudas e plantio no espagcamento recomendado e um eficiente
controle de pragas, doengas e ervas daninhas.

De acordo com SCALOPPI (1986) e VIEIRA (1989) nao existe um
sistema de irrigacao ideal. Cada método tem suas peculiaridades,
suas qualidades e suas limitagdes, de modo que a definigdo do
sistema mais adequado para cada condigdo exige uma cuidadosa
caracterizacao dos recursos hidricos, solos topografia, clima,
tipo de cultivo e sua adaptabilidade ao método, disponibilidade
de energia, aspectos econdmicos e do proprio elemento humano.

Todos esse fatores tém que ser estudados em conjunto, através de
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andlises técnica e econdmica apropriadas, para se escolher a
alternativa mais satisfatdéria as condigdes da propriedade.

Os projetos de irrigac@o do GAT foram concebidos levando-se
em consideracdo as caracteristicas das propriedades, em termos
de qualidade de solo, quantidade e qualidade de dgua disponivel,
topografia do terreno, distdncia entre o ponto d'agua e a area a
ser irrigada. A escolha preponderante do cultivo da banananeira,
cerca de 95 % das propriedades do GAT segundo SUASSUNA (1990),
deveu-se mais 3 preferé@ncia dos préprios agricultores, seja por
efeito-demonstragdo de experiéncias anteriores do CASI, ou dos
primeiros projetos implantados pelo prograﬁa; seja por ser uma
planta semi-perene e de ficil saida no mercado, do que por
critérios puramente fécnicos. De fato, em alguns casos, parece
que a escolha do sistemé de irrigacao ficou dissociada da

cultivar de bananeira plantada.

4.2. A aspersao com ramais mOveis: principais caracteristicas

do sistema da propriedade Passagem de Pedra

Segundo  VIEIRA (1989:115), a "irrigacdo por espersdo
consiste na aplicacdo de agua a lavoura sob a forma de uma chuva
artificial". A chuva é provocada pela passagem de agua por tubos
perfurados ou por Dbocais de aspersores, resultante da

fragmentag¢do de uma jato lancado sob pressdo no ar atmosférico.
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Existem varios tipos de irrigacdo por aspersdao. O GAT déu
énfase ao sistema de irrigacéo convencional. A aspersao
convencional compde-se do conjunto motobomba, da linha prlnCLpal
ou mestra e linhas secundarlas ou ramais, onde estdo dispostos os
aspersores. O0Os aspersores realizam um movimento de rotacao, ao
mesmo tempo que irrigam ©0 terreno. No projeto de Passagem de
Pedra o sistema é& seml-portatil pois a linha lateral (ou ramal)
ndo & fixa e os aspersores sdo de baixa pressdo, com ralo de
alcance de 14,7 metros. A boa qualidade de um aspersor depende
diretamente de seu processo de fabricacdo e do controle de
qualidade. Um aspersor operando de maneira inadequada compromete
toda a irrigagdo. A irrigacdo por aspersdo exige maior
disponibilidade de agua, com fontes d'agua de maior vazdo.

SCALOPPI, op.cit., enumera uma série de vantagens e
desvantagens do sistema de irrigacdo por aspersdo. Dentre as
vantagens, €& um sistema que adapta-se muito bem a diferentes
condig¢des de solo, topografia do terreno e cultura, ndo exigindo
sistematizacao do terreno e n3o causando erosdo; a quantidade de
agua pode ser controlada, atendendo exigéncias especificas da
cultura em suas diferentes fases; permite a distribuicao de
fertilizantes, corretivos e agrotdxicos juntamente com a propria
agua da irrigacdo, propiciando grande economia de mio-de-obra e
apresenta possibilidades de ampliagdo ou reducdo da area

irrigada, com pequenas modifica¢des no projeto original.
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As principais desvantagens relacionam-se ao custo do
equipamento e ao maior consumo de energia; & um sistema muito
sensivel aos ventos, podendo comprometer a distribuicio uniforme
da agua; para culturas perenes como as fruteiras, a eficiéncia de
aplicacdo é reduzida porque a &rea efetiva de cultivo representa
uma pequena proporcdo da area total, além de provocar um aumento
dos custos operacionais com capina e limpa. Devido ao impacto
mecanico associado & energia cinética das gotas que se preciﬁitam
sobre a vegetagao, a polinizacdo e fixacdo de botdes florais, ou
mesmo frutos em inicio de desenvolvimento sdo prejudicadas. Ha
também dificuldades para se deslocar as linhas laterais de
sistemas convencionais portateis e/ou semi-portateis em culturas
dispostas em linhas compactas, de porte elevado, como o milho e a
cana de aglicar e a culturas que exigem estruturas de conducao e

suporte, como o tomateiro estaqueado.
4.2.1. Principais Problemas com o sistema de irrigacao

O sistema de irrigacdo instalado em Passagem de Pedra
atendeu principalmente as condig¢des do solo, bastante pedregoso,
e a maior disponibilidade de agua, proveniente do Acude Nilo
Coelho, situado a nivel mais baixo que a area irrigada.

Entretanto, foi mal dimensionado para funcionar acima da
copa das cultivares de bananeiras implantadas. Se para a

bananeira Nanicdo (Tripldide AAA do grupo Gross Michel) ainda foi’
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necessdrio um aumento de 0,5m nos tubos de subida dos aspersores,
para a banana Pacovan (Tripldide AAB do grupo Prata) os tubos de
subida deveriam ter alcancado até 5 metros de altura, o que
inviabilizaria o custo e o transporte dos aspersores com tripé
dentro do bananal., Na prédtica, o sistema passou a funcionar para
sub-copa na bananeira Pacovan, provocando distribuigdo irregular
da 4&gua dos aspersores e baixa eficiéncia da agua aplicada. Os
resultados dessa falta de adequagdo da variedade plantada cp% a
altura dos tubos de subida dos aspersores foi um crescimento
desuniforme das bananeiras e uma produgdo igualmente variavel.
Outros problemas do sistema de irrigacdo (IFRPE, 1984/89 b).
- Com apenas 1,5 ano de uso, devido a baixa qualidade, todos os
aspersores ja estavam desgastados, necessitando substituigao;
- Entrada de pedras no rotor da bomba por falta de caixa de tela
para proteger a valvula de pé. Apds conserto e preparacdo da
caixa de tela (49 trim/86), a valvula de pé funcionou até o 29
trim/88, quando teve que ser substituida (39 trim/88);
- Conserto da chave magnética do conjunto motoeletrobomba (19
trim/87)
- Desgaste do selo mécanico, provocando vazamentos. Foi preciso

adquirir um novo (49 trim/87).
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4.2.2. Aspecto vegetativo e comportamento do bananal

O projeto do médulo irrigado de Passagem de Pedra ocupava
uma area total de 1,72 ha, subdividida em dois lotes de 0,86 ha
cada, um deles para plantio de bananeira Pacovan, no espagamento
de 3 m x 3 me o outro, com banana Nanicdo, no espacamento de 2 m
X2mx4nm,

Os principais problemas relacionados ao aspecto vegetativo
das duas variedades de bananeiras, extraidos dos Relatdrios
Trimestrais (UFRPE, 184/89 b), podem ser resumidos na seguinte

sequéncia temporal:

. Desuniformidade das bananeiras, desde o 12 trim/86

. Tombamento das bananeiras nanicao e quebra dos pseudo-caules da
pacovan por causa de fortes ventos (192 trim/87);

. Necrose acentuada na bordadura das folhas de pacovan,
provavelmente pelo teor salino da agua dé rega (392 trim/87);

. Necessidade de renovagao da bananeira nanicao apos 2 anos de
plantio (39 trim/87);

. Aspecto da bananeira nanicao ja era fraco em meados de 1987. As
causas apontadas incluem hipoteses referente a variacao do solo
e/ou drenagem do excesso de agua proveniente da area situada em
cota mais elevada;

. Ao final do 29 ano de produgao, bananeiras pacovan estavam mal

tratadas, sem adubacao (49 trim/87);



TABELA 1 - Passagem de Pedra - Fluxo Financeiro

do Modulo de Irrigacao.

Jan/85 Fev/85 Mar/85 Abr/85 Mai/8S Jun/85 " Jul/85s Ago/85 Set/85 Out/85 Nov/85 Dez/85 Total
Entradas - - - - _ ~ ~ - . - - ~ - -
e 3425 59,25 26,22 - - - 270,37 282,36  43.682,94  6.528,44  5.583,77  2.005,84 58.483,41
Saldo (54.25) 49,24) 26.22) - - - (270.37)  (282,36) (43.682,94) (6.528,44) (5.583,77) (2.005,84) (58.483,41
Jan/86 Fev/86 Mar/85 Abr/86 Ma1/86 Jun/86 Jul/86 Ago/86 Set/86 Ouc/86 Nov/86 Dez/86 Total
Entradas - - - 8.537.21  2.097.91 - - - 7.012,10  6.861,96 17.788,94 10.777,71 53.075,83
% 1.541,30  1.878,05 41,65  1.459,20 828,91 265,72 291,62 1.101,58 2.175,54 378,71 1.953,10  1.461,24  13.776,62
Saldo (1.941,30) (1.878,05) (41.65) 7.078,01  1.269.00 (265.72)  (291.62) (1.101,58)  4.836,56  6.483,25 15.835,84 9.316,47  39.299,21
Jan/87 Fev/87 Mar/87 Abr/87 . Ma1/87 Jun/87 Jul/87 Ago/87 Set/87 Qut/87 Nov/87 Dez/87 Total
Eatradas 8.786,98  5.930,34  2.305.73  1.320,57 2.097.13  2.036,32 8.914,55 " 12.088,01 5.431,69  5.053,75  1.588,64 803,22  56.356,95
(-) safdas 1.957,59 1.668,83 1.380,9% 1.603.15 720,01 951,90  5.109,07 803,82 947,20 888,44 621,95  3.116,56  19.769,47
Saldo (6.829,39) 4.261,51 924,79 (282,58) 1.377.12  1.084,42  3.805,48 11.284,19 4.484,49  4.165,31 966,69  (2.313,34) ; 36.587,48
Jan/88 Fev/88 Mar/88 Abr/88 Mal/88 Jun/88 Jul/88 Ago/88 Set/88 Cut/88 Nov/88 Dez/88 Total
o T e " - 44 1.193,98 664,66  10.106,69
® - 467,62 685,71 601,31  2.805,54 2.094,01 807, .
(-) saidas 1.808.08  3.068,97 918,71  1.208,51  1.222,67  1.883,45  1.441,15 3.712,78 1.309,52. 668,80 628,55 788,81 18.660,00
Saldo (1.020,66) (3.068,97) (918,71) (1.208,51) (755,05) (1.198,74) (839,8%) (907,25) 784,49 138,64 565,43 (124,15)  (8.553,31
Jan/89 Fev/89 Mar/89 Abr/89 Ma1/89 Jua/89 Jul/89 Ago/89 Set/89 Out/89 Rov/89 Dez/89 Total
o s82,76 986,46  1.704,14  2.103,49  1.646 1.344,49  1.500,00  22.411,92
=79% -103, .646,71  2.362,20 1.598,17  2.676,70 2.589,58  3.017,24 344, ,
s(.:i Soidas 729,72 660,05  1.029,23 446,91 841,62 919,13 469,86 633,63 430,68 377,15 110,54 691,85 7.340,37
do 153,04 326,39 674,91  1.656,58 805,09  1.443,07  1.128,31  2.043,07 2.158,90  2.640,09  1.233,95 808,15  15.071,55
Entradas 141.951,39
saidas 118.029,87
Saldo 23.921,52
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servicos de limpa e despalhe, passaram a ser cobertas com
entradas provenientes da venda de bananas e de receitas
adicionais com mudas de bananeiras. A venda de mudas foi mais
concentrada no 19 trim/87 e correspondeu a 26,26% das entradas
totais do ano de 1987.

De setembro/86 a novembro/87, os saldos mensais foram sempre
positivos, a exce¢do de abril/87. Todos os tratos culturais,
exceto adubagdo, foram executados por iniciativa e recp}sos
obtidos da venda de bananas. No entanto, o agricultor nao teve a
preocupagdao de fazer uma reserva para despesas produtivas
futuras, como aquisigdo de adubos. O dinheiro ganho nesse periodo
foi canalizado para gastos como reforma da casa (1986), aquisigao
de moéveis e roupas de cama e mesa, eletrodomésticos (fogao a gas,
ventilador, multiprocessador Walita), de tal forma que, em
dezembro/87, o proprietario ja estava totalmente descapitalizado.
As despesas com energia foram reduzidas, principalmente pelo
sistema ter operado apenas para irrigar a metade do mdédulo, ou
0,86 ha com bananeiras pacovan. O lote nanicao foi extirpado.

Em 1988, em fungao das mas condigdes do bananal ainda
restante, o programa decidiu continuar mantendo as despesas para
sua recuperacao, investir num novo plantio de bananeiras pacovan
(0,43 ha) e iniciar alguns cultivos de ciclo curto para propiciar
retorno rapido de recursos nos outros 0,43 ha, para depois
ocupa-los com capim elefante. Agrava-se o problema da falta de

mao-de-obra por causa das exigéncias dessas atividades.
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Sdo meses cruciais em dificuldades financeiras, a ponto de
forcar o proprietdrio a vender animais para o sustento da
familia. Nem mesmo as receitas adicionais com a venda de pimentao
e tomate nos meses de agosto, setembro, outubro e novembro foram
suficientes para a sobrevivéncia da familia e a manutengdo dos
modulos, sobretudo comprometida com o pagamento da energia
elétrica.

Assim, apds 2 anos seguidos de saldos positivos, o an§ de
1988 fechou com um decréscimo médio equivalente a 122%. As entra-
das diminuiram em mais de 80% enquanto as saidas mantiveram-se
elevadas, acompanhando o nivel de despesas dos anos anteriores. A
Figura 1 evidencia as oscila¢des financeiras do lote irrigado de
Passagem de Pedra.

Se o programa GAT nao tivesse assumido as despesas com O
material de consumo e servigos até outubro/88, gquando a
propriedade foi finalmente emancipada,.o agricultor nado teria
tido nenhuma fonte produtiva capaz de gerar um fluxo de entrada
de recursos, a nao ser pela venda de ativos patrimoniais.

No uQltimo trimestre de 1988, estando a propriedade ja
emancipada, o agricultor decide ndo aplicar as laminas de rega
necessarias, reduzindo em 2 horas o tempo de aplicacdo diaria.

Em 1989, o proprietario resolveu diminuir mais ainda as
despesas com capim e com as bananeiras idosas e doentes pois,
segundo ele, a produgao nao estava cobrindo os custos de

manutencao. Ao final de 1989, a irrigacdo fica restrita aos 0,43,
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FIGURA 1. Saldo do fluxo financeiro do modédulo de irrigacao de

Passagem de Pedra (valores em NCz$/dez./89).
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ha ocupados com as bananeiras mais novas. Em acordo com a sua
esposa, passa a comercializar as bananas diretamente nas feiras
da cidade, eliminando os intermedidrios. As dificuldades sio
contornadas a custo de muito sacrificio da familia. A esposa vai
a pé levar a producdo para a feira. Chega até a adquirir adubos
para manutencao do bananal e a fazer planos para ampliar a area
plantada. Apesar de se obter melhores precos no mercado,. as
entradas destinam-se apenas & manutencdo das atividade; e
despesas da familia, faltando recursos para novos investimentos.
Na verdade, o superavit financeiro conquistado a duras penas
pelas medidas administrativas adotadas refletem muito mais as
condicoes de pobreza e desespero da familia, a essa altura
totalmente dependente da banana irrigada para sobreviver, do que
uma incorporacdao ajustada’ da nova tecnologia implantada na

propriedade.

4.3. Irrigacao por sulcos de infiltracao, utilizando tubo
janelado: - principais caracteristicas do sistema da

propriedade Almas

De acordo com VIEIRA (1989), é uma irrigacdo de superficie
pois a agua & distribuida diretamente sobre a superficie ‘do
terreno, wutilizando a forga da gravidade. A agua & aplicada em
sulcos  ou pequenas valas abertas entre as linhas da cultura, a
partir das quais penetra no solo por infiltracdo, proporcionando

as plantas a umidade necessaria.
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O sistema de irrigacdo por sulcos de infiltracao, segundo
SCALOPPI (1986) e VIEIRA, op.cit., além de ser o mais antigo e
difundido no mundo, é muito simples e tem baixo custo de
implantacdo e de operacgio. Apesar disso e talvez por causa disso,
ndo ha interesse comercial para difundi-lo.

Quando o manancial situa-se acima do terreno a irrigar, o
consumo de energia & acentuadamente reduzido ou até nulo. Além da
enorme simplicidade operacional, facilmente assimilada . pelo
irrigantes, adapta-se a um grande nimero de tipos de solos e
culturas e tem pouca ou nenhuma dependéncia & altura das plantas
e 4 ocorréncia de ventos.

Dentre as principais limitag¢des dos sistemas por superficie
destacam-se a dependéncia &s condigdes topograficas pois exige
terrenos pouco inclinados e com superficie regular, geralmente
requerendo sistematizagdo. £ inadequado para solos muito
arenosos, com alta capacidade de infiltracdao assim como solos
rasos e pedregosos. A eficiéncia da irrigacdo &€ pequena, pois

provoca maior gasto e uso menos racional da agua.
4.3.1. Principais problemas com o sistema de irrigacao

O sistema de irrigagao por sulcos implantados em Almas
promove a distribuicao da Aagua através de uma tubulacao
enterrada com tubos colaveis em PVC rigido, com varias aberturas

espacadas, por onde sai a agua para alimentar os sulcos. Seu
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maior destaque & o bombeamento da &gua, todo efetuado por energia
gravitacional, através da técnica de sifonagem da agua do acude
da propriedade, situado acima da Aarea irrigada.

A principio, o sistema é muito simples de ser instalado e
manejado. No entanto, desde a sua instalacao, apresentou
problemas de ar no sifio, interrompendo a irrigacdo antes de se
completar o tempo necessario i operacdo. A montagem do siféo
ficou incompleta, na dependéncia de aquisigao de pecas e
componentes.

Apesar de varias tentativas para solucionar o defeito, com
substituicdao de tubos e aplicacdo de vedantes durante o ano de
1987, o problema se agravou mais ainda. Em 1988, efetuaram-se
outros ajustes, como a substituicdo da tubulacao de succ¢do por
mangueira espiraflex, mas o problema persistiu até que, em
novembro de 1988, o sistema deixou de funcionar. Somente no le
trim/89 foi encontrada a solucdo definitiva do problema do sifao,
com a substituicdo do restante da tubulacido por mangueira de
polyetileno de 3" e substituicdo do hidrdometro e do filtro

defeituoso, esse Gltimo doado pela Miss3o Francesa/SUDENE.
4.3.2. Aspecto vegetativo e comportamento do bananal
Nessa propriedade, a area ocupada com bananeira da cultivar

Pacovan era de apenas 0,56 ha, plantada no espagamento de 3 m x

2 m.
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Dentre os trés casos estudados, o bananal irrigado de Almas
apresentou os resultados menos satisfatdrios devido, entre outras
causas ndo diagnosticadas, 3 deficiéncia do sistema de irrigacgéao
e a falta de adubacdo. Em sintese, o acompanhamento do aspecto
vegetativo da bananeira é o seguinte:

. Inicio da produgdo em outubro/87;

. Sintomas de presenca de sais em parte do lote irrigado:
plantas pouco desenvolvidas, coloracao amarelada, necrose. nas
bordaduras das folhas e cachos reduzidos (39 trim/87);

Bananeiras vigorosas em somente 0,37 ha da area plantada
(32 trim/88);

. Perdas de 4agua na confeccao dos sulcos provocando
desuniformidade de rega;

- Bananal com baixissima produtividade, solo esgotado e

cultura desnutrida (39 e 492 trim/89).
4.3.3. Analise do Fluxo Financeiro (periodo 1985-1989)

Observando a Figura 2 compreende que, dentre as trés
propriedades, Almas foi certamente a mais prejudicada, pela
descontinuidade dos recursos. Mais de 90% da despesas do ano de
1985 foram gastas apenas para aquisicdo de parte do conjunto de
irrigagcdo. O médulo irrigado s6 foi possivel de ser implantado em
dezembro/86, 24 meses apds as primeiras atividades com esse fim.

Assim mesmo porque pdde-se contar com a participacao decisiva
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da m3o-de-obra familiar para executar os servicos. Nesse periodo,
a drea foli preparada cerca de trés vezes mas faltaram recursos do
GAT; servigos como limpa tiveram que ser refeitos e o
proprietario ndo pdde obter entradas que, noutras circunstdncias,
teria conseguido se tivesse usado produtivamente a terra, sua
melhor area de cultivo, tradicionalmente ocupada com cebola,
arroz e/ou feijao (UFRPE, 1986).

Os anos de 1985, 1986 e 1987 fecharam no vermelho, de acordo
com a Tabela 2. O GAT ndo fez adubacdo quimica em 1987, alegando
falta do produto no mercado local. As despesas com servicos foram
signicantes até o inicio da primeira colheita em outubro/87 (65%
das saidas de 1986 e 50% das de 1987), mas como a maioria das
atividades sempre ficaram a cargo da familia do proprietario, a
partir dessa época extinguiram-se as saidas para remunerar
"servigos".

Gracas a disponibilidade de mao-de-obra familiar conseguiu-
se obter saldos positivos nos anos de 1988 e 1989. Assim, as
poucas saidas do ano de 1988 foram referentes & aquisigado, por
parte do PDCT/GAT, de adubo quimico (agosto/88) e outros insumos
(setembro/88). Na verdade, os saldos dos anos de 1988 e 1989
estdo superestimados, por falta dos dados relativos as despesas
com aguisicdao de tubos, acessdérios e mangueiras, efetuadas nesse
periodo. De qualquer modo, essas saidas, nado contabilizadas,
foram assumidas pelo GAT até dezembro/88, quando a propriedade

foi emancipada, enquanto as entradas foram absorvidas pela



TABELA 2 - Almas - Fluxo Financeiro do Médulo de Irrigacao.

Jul/85

Jan/85 Fev/85 Max/85 Abr/85 Mai/85 Jun/85 Ago/85 Set/85 Out/85 Nov/85 Dez/85 Total
Entradas - - - - - - - - - - - - -
(~) Saidas 54,25 - - - - - - 8.639,53 355,78 - - - 9.049,57
Saldo (54,25) - - - - - - (8.639,53) (355,78) - - - (9.049,57
Jan/86 Fev/86 Mar/86 Abr/86 Mai/86 Jun/86 Jul/86 Ago/86 Set/86 Out/B6 Nov/86 Dez/86 Total
Entradas - - - - - - - - - - - - -
(~) Saidas - 252,90 293,46 962,70 - - 438,25 - 1.160,35 340,92 1.327,12 3.943,42 12.590,11
Saldo - (252,90) (293,46) (962,70) - - (438,25) - (1.160,35 (340,92) (1.327,12) (3.943,42) (12.590,11
Jan/87 Fev/87 Mar/87 Abr/87 Mai/87 Jun/87 Jul/87 Ago/87 Set /87 Out/87 Nov/87 Dez/87 Total
Entradas - - - - - s - - - - 496,41 6.315,17 160,64 6.972,23
(-) Saidas 887,58 821,02 526,08 751,04 264,90 - 2.780,81 1.707,66 315,80 186,65 - 1.541,85 9.783,37
Saldo (887,58) (821,02) (526,08) (751,04) (264,90) - (2.780,81) (1.707,66) (315,80) 309,76 6.315,17 (1.381,21) (2.811,14
Jan/88 Fev/88 Mar/88 Aby 88 Mai/88 Jun/88 Jul/88 Ago/88 Setc/88 Out/88 Nov/88 Dez/88 Total
Entradas 359,55 - - 322,42 840,82 535,86 697,52 2.561,14 2.052,40 ) 1.838,48 303,35 293,73 9.805,26
(~) Saidas - - - - - - - 662,71 76,83 - - - 739,54
Saldo 359,55 - - 322,42 840,82 535,86 697,52 ~ 1.898,43 1.975,57 1.838,48 303,35 293,73 9.065,73
Jan/89 Fev/89 Mar/89 Abr/89 Mai/89 Jun/89 Jul/89 Ago/89 Set/89 Out/89 Nov/89 Dez/89 Total
Entradas 561,38 T 499,38 1.301,78 - 1.257,49 968,50 1.171,23 2.183,19 1.276,72 1.293,10 537,80 920,00 10.970,57
(-) Saidas - . - - - - - - - - - - - -
Saldo 561,38 499,38 1.301,78 - 1.257,49 968,50 1.171,23 2.183,19 1.276,72 1.293,10 537,80 920,00 10.970,57
Entradas 27.748,06
Saidas 32.162,59
Saldo (4.414,53)
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familia do proprietario que, mesmo assim, negou-se a comprar
adubo quimico por causa do alto custo.

Ha que se lembrar que em 1988 a bananeira ja representava a
principal fonte de entrada de recursos da propriedade. Em final
de 1989, a situagdo do mddulo irrigado e da familia eram dificeis

(UFRPE, 1984/89 a).

4.4. Irrigacao localizada do tipo XIQUEXIQUE: principais

caracteristicas do sistema da propriedade Palestina

E um sistema de irrigacdo por gotejamento que procura molhar
apenas a zona util do sistema radicular da planta. No sistema
Xiquexique a agua é conduzida por extensa rede de tubulagao fixa,
de diametro reduzido e em baixa pressdo, até prdximo ao pé da
planta, o que possibilita a utilizacao de tubos comuns de
polyetileno e PVC disponiveis no mercado. A conducao da agua é
feita pelos tubos e a distribuicado dessa as plantas € realizada
através de um pequeno sulco cavado lateralmente. A 4agua é
dirigida ao sulco através de um pequeno furo aberto no tubo de
polyetileno, protegido por uma luva anti-erosao, para quebrar a
forca do jato d'agua.

Segundo MILLO & CUNHA (1982), o sistema xiquexique é uma
adaptacao do sistema frangés "Bas Rhone Lanquedoc" para pequenas
areas, com varias simplificacdes, particulamente a nivel dos

irrigadores (simples furos efetuados manualmente em tubos de
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polyetileno), das vdlvulas de distribuigdo (manuais) e do calculo
hidrdulico simplificado, procurando aliar a simplicidade de seu
manejo com um custo mais acessivel para o agricultor.

MILLO & CUNHA, op.cit., TELLES (1985) e VIEIRA (1989)
apresentam inumeras vantagens e desvantagens dos sistemas de
irrigacao localizada. Dentre elas, destaca-se a principal
caracteristica que é a considerdvel economia de égua,
possibilitando o aproveitamento de fontes hidricas de capacidade
limitada e, portanto, bastante adequado as condigcdes do semi-
arido do Nordeste. Em consequéncia da economia de &gua, gasta-se
também pouca energia e permite o uso de fontes ndo convencionais
como do biogas, dos carvdes vegetais (gasogénios), edlica e
solar. As culturas perenes podem ser associadas as temporarias,
estas ultimas cultivadas ao longo do sulco de distribuicdo. 0
xiquexique wutiliza pouca mdo-de-obra e pode ser instalado em
superficies irregulares e a quaisquer condigdes de solo.

Nao sofre influéncia do vento, evita o crescimento excessivo
de ervas daninhas e normalmente dispensa a filtragem da agua.

No entanto, além das plantas ficarem muito sensiveis guando
a irrigacao é interrompida, o desempenho do sistema é
acentuadamente dependente da qualidade do equipamento e das
cbndicées criteriosas de seu dimensionamento. Em decorréncia,
para se fazer ampliag¢des futuras do sistema as dificuldades sio
maiores pois qualquer alteracdo ou ampliacgdo & preciso depender

de técnicos especialistas para o seu redimensionamento. Devido a
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grande quantidade de tubula¢des, uma para cada linha de plantio,
alem do alto custo de implantacdo, é muito comum ocorrer danos

com as mesmas, especialmente nas operagdes de capina.

4.4.1. Principais problemas com o sistema de irrigacao

Na época da definicdao do médulo irrigado de Palestina, o.rio
Brigida, que margeia a fazenda, ndo era ainda perenizado.. Seu
proprietadrio tinha um problema sério: como criador, era comum seu
gado morrer de fome. A agua mais disponivel na fazenda era de um
pogo amazonas, de pouca vazao, suficiente para irrigar 1 ha. A
escolha do sistema xiquexique para irrigar banana foi entdo
estabelecida porque, além das caracteristicas dessa cultura
semi-perene, o pseudo-caule da bananeira colhida poderia ser
usado para alimentar os animais, complementando assim as
atividades produtivas da propriedade.

O sistema foi bem dimensionado, apesar das periododicas
quebras de adaptadores da tubulacdo de derivacdo em polyetileno
(té, uniodes, conectores), o problema mais frequente do sistema
xiquexique. Essas quebras decorrem, em parte, da dificuldade no
manejo gque precisa ser feito com mais cuidado pois qualquer
enxadada mal feita pode perfurar os tubos e conecgdes, gerando
vazamentos e desuniformidade na rega. S3oc pegas relativamente
baratas mas, no caso estudado, dificeis de serem encontradas no

interior. A quebra de adaptadores ocorreu ainda nos primeiros
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meses apds a instalacdo do conjunto (42 trim/84), seguida de
varias outras (39 trim/85; 3@ trim/86; 19 trim/87; 3@ trim/88),
dificultando a operagdo eficiente do sistema pois as aquisicoes
desse material eram geralmente feitas em Recife, a 560 km do
municipio de Parnamirim.

A quebra de adaptadores e conec¢des foi intensificada por
causa da longa paralisacdo do conjunto motoeletrombomba, levado
para Recife para troca de rolamentos. O defeito, constatado no 3¢
trimestre de 1986, s6 foi solucionado 1(um) ano apds. Essa demora
deveu-se em boa parte a entraves burocriticos do PDCT/GAT. Nesse
periodo, o conjunto foi substituido por outro de maior poténcia,
de propriedade do agricultor. Com isso, houve necessidade de
deslocar o conjunto propulsor para as margens do rio Brigida
(nessa época Ja& perenizado), aproveitando agua de melhor
qualidade e viabilizando a vazdo exigida pela motoeletrobomba da
fazenda.

O 1longo periodo que o conjunto motobomba original ficou em
conserto provocou despesas adicionais, ndo apenas com energia mas

também com a manutencdo do sistema: aquisicdo de nova chave

magnética (agosto/86) ; desenterramento de mangueiras de
polyetileno (novembro/86); relocagdao da motobomba e chave
magnética nas margens do rio (dezembro/86); conserto da

motoeletrobomba original; servigos para sua reinstalacao (agosto
e setembro/87); aguisicao de novos acessdrios como. coneccdes e

unides polly.
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No entanto, o custo maior ndo foi de ordem monetdria e sim
comportamental, prejudicando o objetivo do GAT de o médulo servir
de unidade demonstrativa.

Logo de inicio, a substituigdo do conjunto motoeletrobomba
original por outro despertou o interesse do proprietario pelo
fato desse Gltimo operar com maior ndmero de registros abertos,
diminuindo o tempo necessario a operagao diaria . e,
consequentemente, a mao-de-obra. Com o passar dos meses, por
causa do conjunto motoeletrobomba substituto revelar-se
inadequado ao sistema xiquexique projetado, o agricultor foi
obrigado a interromper a irrigacdo por xiquexique, adotando regas
de salvacao pelo sistema superficial. Esta situacao contribuiu
para c "Seu" Joaquim valorizar esse Ultimo sistema, em detrimento
do xiguexique. Com a rega superficial, a cultura desenvolveu
mais, devido as grandes quantidades de 4&gua aplicadas. Esses
fatos causaram transtornos técnicos’ e administrativos e
dificuldades de relacionamento entre o produtor e o agronomo que
insistia em convencer o "Seu" Joaquim a aceitar novamente o
antigo sistema.

Finalmente, o xiquexique foi reativado, mas voltou a ter
problemas de obstrucdo de irrigadores por excesso de limo na agua
de rega, exigindo lavagens semanais da tubulacdo. Foi necessario
instalar um filtro para evitar as obstrucdes frequentes (192 e 2¢
trimestres/88). Em 1989, o sistema continuava a operar

normalmente, porém com adaptacdes no manejo feitas pelo
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proprietdrio., No 39 trimestre de 1989 o motor da bomba sofreu um
curto-cicuito. Nesse periodo, o produtor deixou de utilizar
novamente o sistema xiquexique para fazer irrigac¢des superficiais
com o conjunto motoeletrobomba de sua propriedade. A resisténcia

em reativar o sistema xiquexique estava consolidada.

4.4.2. Aspectoc vegetativo e comportamento do bananal

O 1lote 1irrigado da fazenda Palestina era de 0,95 ha, com
plantio de bananeira pacovan, em espagamento de 3 m x 2 m. O
aspecto vegetativo da cultura da bananeira resume-se a seguir:

. Queima acentuada e necrose nas bordas das folhas de algumas
plantas (12 trim/86), por causa do teor salino da agua do pogo
amazonas;

. Colheita desuniforme no 292 ciclo por causa do elevado replantio
efetuado apds as enchentes e dos atrasos na adubacao quimica e
dos desbastes (22 trim/86);

. Folhas Dbastante fendilhadas devido aos fortes ventos (39
trim/87) mas 3ja no final do 32 ciclo de produgao tem ainda
apresentado boa produtividade;

. Multiplicagcao de muitas mudas por cova, por falta de manejo
adequado, especialmente desbastes e & grande quantidade de agua
aplicada (29 trim/87). O espacamento parece exiguo, dado o grande

desenvolvimento dos pseudo-caules e sombreamento excessivo.
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. Apds 4 anos em producdo, bananal ainda continua a produzir
satisfatoriamente, apesar da falta de tratos culturais adequados
(42 trim/88);

. Bananal em producdo mas com sinais de decadéncia (19 trim/89).
. Em 1985, o peso médio por fruto era de 200 gr., caindo para 176

gr. em 1989.

4.4.3. Analise dos Fluxos Financeiros (periodo 1984 -
1989)

0 mbédulo irrigado de Palestina teve o melhor desempenho
técnico e econdmico-financeiro dentre os estudados, como revela a
Figura 3, apesar de toda a dificuldade encontrada pela equipe
técnica em trabalhar com seu proprietdrio, pessoa mais idosa, de
vocacao pecuarista e avesso a inovacgoes.

Sendo a primeira propriedade trabalhada pelo GAT em
Pernambuco, ainda em 1984, nado sofreu tanto as consequéncias das
interrupcoes financeiras que atingiram de forma mais contundente,
as outras propriedades. Afora as condigOoes mais favoraveis em
torno da execugao do PDCT/GAT naquele ano, Palestina contou com
outras vantagens comparativas: a qualidade do solo, de origem
aluvional e os melhores precos, obtidos através da iniciativa do
proprietario em comercializar diretamente a produgao no varejo,
desde a primeira colheita, garantindo ganhos diferenciais. Para

isso, chegou até a adquirir uma camionete C-10 para transporte
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das bananas. Assim, a excessido do primeiro ano, todos os outros
obtiveram superdvit financeiro, conforme a Tabela 3.

As despesas de implantagdo do médulo absorveram 57% dos
recursos em 1984, cabendo ao conjunto de irrigacdo, adquirido em
abril/84, os 43% restantes. O orcamento foi ainda onerado por
causa da enchente do rio Brigida em marcgo e abril/s4,
prejudicando o cronograma de execucio. Servigcos como escavagido de
valas para as tubulacdes e sulcos de reparticdo tiveram que' ser
refeitos.

A despeito de uma nova enchente no 29 trimestre/85, causando
problemas com a chave magnética e obstrucio de condutos e
irrigadores, e ainda que a auséncia de recursos em abril, maio e
junho/85, impossibilitasse contacto entre o engenheiro-agrondmo
executor do GAT com o agricultor durante estes trés meses, o
primeiro ciclo de colheita foi iniciado onze meses apos o plantio
do bananal, com entrada de recursos suficientes para cobrir 61%
das saidas acumuladas do ano 1 e ano 2, um resultado surpreen-
dente. Ha que se considerar a ndo inclusdo das despesas com aqui-
sicdo do veiculo, decisdo tomada pelo proprietdrio com recursos
proprios. J& no segundo més de colheita (novembro/85), "Seu"
Joaquim comecou a assumir as despesas de manutencidao do mddulo.

Em 1986, apesar da enorme descontinuidade de recursos
provenientes do GAT, dificultando as visitas do agronomo a
propriedade, as despesas de manutencdo do modulo continuaraml

sendo feitas normalmente, com recursos origindrios das entradas



TABELA 3 - Palestina - Fluxo Financeiro do Modulo de Irrigacao.
Jan/84 Fev/84 Mar/84 Abr/84 Mai/84 Jun/84 Jul/84 Ago/84 Set/84 Out/84 Nov/84 Dez/84 Total
Entradas - - - - - - - - - - - -

(~) Saidas 9.529,01 - 2.678,65 33.726,16 - - 3.477,37 2.141,34 6.463,07 3.774,22 2.139,63 1.343,23 65.272,6
Saldo (9.529,01) - (2.678,65) (33.726,16) - - (3.477,37) (2.141,34) (6.463,07) (3.774,22) (2.139,63) (1.343,23) (65.272,6
Jan/85 Fev/85 Mar/85S Abr/85 Mai/85 Jun/85 Jul/85 Ago/85 Set/8S Cut/85 Nov/85 Dez/85 Total
Entradas - - - - - - - - - 2.203,91 27.741,72 16.473,01 46.418,6
(~) Saidas 1.075,27 1.408,17 752,81 - - - 1.327,82 116,04 2.308,19 878,28 1.327,90 1.110,59 10.295,0
Saldo (1.075,27) (1.408,17)  (742,81) - - - (1.327,82)  (116,04)  (2.308,19) 1.325,63 26.413,82 15.362,42  36.123,5
Jan/86 Fev/86 Mar/86 Abr/86 Mai/86 Jun/86 Jul/86 Ago/86 Set/86 Qut/86 Nov/86 Dez/86 Total

Entradas 309,61 - - - - : - 18.330,34  27.955,12 14.752,50 - - - 61.347,5
(~) Saidas 1.011,30 549,51 520,16 684,11 698,55 698,19 1.076,35 1.923,83 1.101,30 1.233,15 1.935,71 1.450,46 12.882,6
Saldo (701,69) (549,90) (520,16) (684,11) (698,55) (698,19) 17.253,99 26.031,29 13.651,20 (1.233,15) (1.935,71) (1.450,46) 48.464,9
Jan/87 Fev/87 Mar/87 At 87 Mai/87 Jun/87 Jul/87 Ago/87 Set/87 Out/87 Nov/87 Dez/87 Total
Entradas - - - 262,86 4.807,46 4.910,56 10.694,04 8.186,94 8.842,29 6.240,60 1.985,80 2.570,31 48.500,8
(<) Saidas 1.017,52 857,92 676,39 584,75 475,35 280,60 827,60 2.773,01 880,84 511,96 542,12 431,30 9.859,3
Saldo (1.017,52) (857,92) (676,39) (321,89) 4.332,11 4.629,96 9.866,44 «~ 5.413,93 7.961,45 5.728,64 1.443,68 2.139,01 38.762,4
Jan/88 Fev/88 Mar/88 Abr/88 Ma1/88 Jun/88 Jul/88 Ago/88 Set/88 Out/88 Nov/88 Dez/88 Total
Entradas 1.078,65 1.146,09 - 1.289,67 3.696,01 - 5.411,78 4.330,02 4.120,66 1.987,54 2.572,39 3.163,26 28.786,0
(-) Saidas 269,66 460,12 258,65 214,95 745,30 766,77 401,45 574,11 475,46 309,18 316,02 244,78 5.033,4
Saldo 808,99 685,97 (258,65) 1.074,72 2.950,71 (766,77) 5.010,33 3.758,91 3.645,20 1.678,36 2.256,37 2.918,48 23.762,6
Jan/89% Fev/89 Mar/89 Abr/89 Mai/89 Jun/89 Jul/89 Ago/89 Set/89 Out/89 Nov/89 Dez/89 Total

Entradas 2.482,76  2.441,49  1.893,589  1.574,80  2.245,51  1.889,76 2.283,11  2.091,18 2.168,02 258,62  2.240,81  1.600,00  23.169,4
(=) saidas 495,67 558,32 213,02 449,94 499,00 317,48 439,38 471,06 398,71 369,96 388,15 300,00 4.900,6
Saldo 1.987,09 1.883,11 1.680,47 1.124,86 1.746,51 1.572,28 1.843,73 1.620,12 1.769,31 (111,348) 1.852,66 1.300,00 18.268,8
Entradas 208.232,63
Saidas 108.243,84

Saldo 99.988,79
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obtidas com a venda de banana. A mao-de-obra necessdria era
garantida permanentemente por um empregado de confianga do
proprietdrio, residente na fazenda. Sem a presenga frequente da
assisténcia  técnica, no entanto, o proprietdrio ndo seguia os
procedimentos vitais de rotina de modo adequado, especialmente
desbastes e adubacéo.

O aumento substancial de consumc de energia elétrica a
partir de setembro/86 deveu-se & substitui¢do do conjunto
motoeletrobomba original, desativado para conserto, por um
provisério, de maior poténcia, pertencente ao produtor. Se no
mesmo periodo do ano anterior, a despesa média mensal com energia
era de Ncz$69,00, com o novo motor passou a ser de Ncz$232,00, um
acréscimo médio equivalente a 236%.

De acordo com os dadoé apresentados na Tabela 3, a segunda
safra, colhida em 1986, representou o maior pico de producido e de
receita, com o periodo de entradas concentrado de julho a
setembro. As entradas posteriores foram mais diluidas entre os
meses, em decorréncia da descontinuidade dos tratos culturais,
como desbaste e adubagao, e desuniformidade das bananeiras devido
a replantios. De qualquer forma, em termos relativos, o bananal
de Palestina continuou produzindo satisfatoriamente. A falta de
recursos nao foi justificativa para a displicéncia do produtor

em efetuar os tratos culturais conforme orientacao técnica.

GENTRO de DOCUMENTAGAO ‘g
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4.5. Sintese da analise econdomica-financeira

A andlise dos fluxos financeiros de cada mddulo irrigado
procura mostrar as causas das variagdes ciclicas de caixa,
decorrentes de problemas de ordem técnica, quanto &s influéncias
do ambiente externo, a nivel das relagdes interinstitucionais e
do comportamento do agricultor, especialmente no tocante a forma
dele aplicar os recursos provenientes das entradas obtidas com a
venda da produgao.

Todas as explicagdes relacionadas ao movimento mensal de
entrada e saida de recursos monetarios de cada lote irrigado,
podem ser visualizadas graficamente através da série de saldos
resultantes do fluxo financeiro, desde a etapa de implantacao nas
propriedades.

Os graficos indicam que o lote irrigado de Palestina
consegue ter mais estabilidade financeira que o de Passagem de
Pedra, ao longo do tempo, enquanto o de Almas, & o mais instavel
de todos, nao somente por ter sofrido mais intensamente com as
turbulencias institucionais em torno da gestao do PDCT/GAT, éomo
por problemas de ordem técnica. |

Uma comparacao mais adequada do desempenho operacional total
dos trés modulos irrigados, no entanto, precisa considerar ainda
o somatdorio dos custos de producdo anuais necessarios a
implantagao e manutengao de cada um deles em confrontagao com as

receitas obtidas.
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Apdés a elaboracgdo desses cdlculos, sintetizados na Tabela 4,
fica evidente a viabilidade econdmica do mddulo de Palestina, que
consegue obter, em termos de beneficio/custo, um valor superior a
l. A juros reais de mercado, 12%, esta relagdo & de 1,62. O
médulo de Passagem de Pedra sd teria viabilidade econdmica se o
custo do capital agrario médio empregado fosse a juros
subsidiados de 5%. Ressalte-se que o modelo adotado para calcular
© custo total fixa apenas a retribuigcdo ao fator capital. Isto
significa que, se os agricultores tivessem que arcar com O
financiamento para aquisi¢do e implantacdo do sistema de
irriga¢ao com banana, apenas o proprietdrio de Palestina teria
condigbes de bancar o negbécio e ainda obter lucro.

Ha que se considerar, no entanto, que se o proprietario de
Passagem de Pedra nado tivesse esbanjado improdutivamente todas as
receitas obtidas no periodo 1986-1987, planejando os seus gastos,
provavelmente ele n3o estaria numa situégéo financeira tao ruim
nos anos de 1988 a 1989 e pudesse, com isso, assumir o risco de
um empreendimento semelhante ao que foi implantado em sua
propriedade. Com uma Unica ressalva: teria, no minimo, que
plantar uma cultivar de banana de menor porte, mais adequada ao

seu sistema de irrigacao.
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TABELA 4 - Resultado econdmico total dos moédulos de irrigacdo (em

NCr$/dez 89/ha).

Propriedades Receita bruta Custo total Beneficio/custo
Palestina 219.192,24 135.413,86 1,62 1,82
Passagem de Pedra 82.529,88 83.696,00 0,98 1,07
Almas 49,550,11 75.080,08 0,66 0,72

(J=12%) (§=5%)




5. O DILEMA DAS CULTURAS

Obedecendo o modelo referencial para um diagnéstico
sistémico de avaliacdo, este capitulo enfatiza a variavel
cultura, complementando a leitura e analise das variaveis mais
importantes do ambiente externo e suas interacdes com as
variaveis internas 3 organizacdao do PDCT/GAT.

A avaliagdo aprimora-se com a inclusdo do estudo da cultura
pois através dela consegue-se verificar o sentido das interrela-
¢coes entre as diversas varidveis e compreender melhor aspectos da
estrutura, dos procedimentos e das pessoas na organizagao.

A abordagem cultural insiste na necessidade de se adequar a
estrutura a cultura e pessoal adequado a cultura. A criacdo de
mecanismos de integracdao serve para ajustar as metas e
interesses, de grupos membros de unidades organizacionais
permanentes e mesmo de cada individuo, a cultura da organizagao
instrumental. Os choques culturais sdo manifestagdes que decorrem
das dificuldades de ajuste entre essas variaveis, com

repercussoes negativas na consecugado das acdes planejadas.
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A tipologia de culturaé de Handy ajuda a elucidar a
coeréncia das decisdes tomadas no processo de concepcdo e gestdo
do PDCT/GAT e dos resultados conseguidos, & luz da reflexdao sobre
© comportamento habitual inerente & cultura e & identidade das
organizac¢des permanentes implicadas na execugdo do programa.

A percepcdo dos problemas, como os dilemas e outras
disfungdes, confirma o predominio da légica interna mais profunda
das organizagdes permanentes, estruturadas segundo culturas
incompativeis e inadequadas ao PDCT/GAT, enquanto proposta

inicialmente idealizada.

5.1. O projeto do PDCT/GAT: adequando a estrutura a cultura

Ao acompanhar a trajetoria do PDCT/GAT, desde a fase de sua
concepcao, pode-se verificar que, apesar das alteragOes havidas
em termos de prioridades de metas e objefivos, ele incorpora, em
sua esséncia, a idéia de mudanca, ja que adaptacdo e teste das
tecnologias envolvem, por sua natureza, pessoas qualificadas e
comprometidas com uma atividade que visa modificar a base
produtiva e o processo de trabalho de produtores rurais, com o
intuito de incrementar seu nivel de renda. Se o proposito de
mudanga €& inerente ao nivel operacional, o programa é ainda
inovador em termos institucionais pois extrapola o ambiente

tradicional de acao do CNPq com as Universidades.
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Nessa perspectiva, a estrutura administrativa montada para
coordenar e executar o PDCT/GAT foi idealizada para funcionar
como uma rede, ou organizac¢do matricial, buscando integrar varias
institui¢des num trabalho cujas metas deveriam ser atingidas num
periodo de tempo estabelecido, inicialmente de cinco anos. O BID
tinha, inicialmente, uma visdo bancédria e cobrava uma filosofia
de trabalho onde as metas tinham que ser cumpridas de qualquer
forma.

As circunst@ncias derivadas dos objetivos do GAT impunham,
portanto, a adogdo de processos administrativos por objetivos e
projetos, caracteristicas da cultura da tarefa (Atenas).

As pessoas envolvidas com o GAT tinham que trabalhar em
equipe, procurando fazer uso de suas capacidades e conhecimentos
especializados para O bom desempenho de suas fungdes:
professores, supervisores técnicos da SUDENE, consultores
especialistas; engenheiros-agrénomos. executores, técnicos
agricolas, laboratoristas, motoristas. De fato, como seguidores
de Atenas, o relacionamento entre o pessoal orientava-se para a
resolucdo de tarefas comuns e viam no GAT um meio para seu
crescimento profissional. A motivacido no trabalho dependia
diretamente do bom desempenho profissional, do respeito e
reconhecimento matuo e da consecucao das metas tracadas.

"Voce esta nrealizando aquela implantacdo. Se implanta a
duUigacao e se faz a afericao. Vendo-se que deu certo, dentro
do que foi projetado, a satisgacdo ¢ bem maion, para mim, do

que  um trabalho administrativo”.
(J.B.M.C. - agronomo executon e coondenadon do GAT/UFRPE).
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"Havia grande motivagdo pois trabalhavamos pelo trabalho e nio
para  dedempenhar uma funedo. lsso em 1987 ¢ 88",
(L.A.A.S., agronomo executon do GAT).

Para assegurar maior efici@ncia foi montada uma estrutura
administrativa mais autdnoma dentro de cada uma das instituigdes
participaptes: a UEP (Unidade de Execucdo do Projeto) na sede do
CNPq em Brasilia; a ANE (Agéncia Regional do CNPq no Nordeste),
responsdvel pela coordenacdo do PDCT e, em cada Universidade, a
SUEP (Sub-unidade de Execucgdo do Programa), com equipes loca{s de
execucdo, sediadas nos niicleos de atuacdo do GAT.

"A SUEP era um apéndice do CNPq e da SUDENE dentro da
Universdidade, justamente para ter a Liberdade ¢ a autonomia

que a burocracia da Universidade ndo permitia”,
(G.A.B.C. - profesdon da UFRPE ¢ 1¢ coordenador do GAT).

5.2. Incompatibilidades entre culturas e estruturas: o choque

cultural

A gestdao do PDCT, por estar identificada com a filosofia
administrativa da ‘"cultura da tarefa", exigia uma estrutura
dispendiosa, nao sO em termos de pessoas, como de recursos,
situacao que, aos poucos, foi se revelando incomoda, dentro das
proprias instituig¢des participantes:

"0 POCT/NE foi uma ilha dentro do CNPq; praticamente era um
dos poucos proghamas que tinha recursos assegurados; porn 4840
06 0Lhos gnrandes para cima dele, dentro do proprio CNPq.
Enquanto as outras coordenacoes estavam mendingando recursod,
nos estavamos trabalhando com miLhoes de dolares. 1880 ndo
podia dan em outrha codisa, era o maior ciume".

(J.S. - Coondenadon executivo do GAT/CNPq).
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Na UFRPE, as divergéncias eram em relacdo ao processo de
trabalho e ao sistema de controle:

"A Reitornia queria tomar conta do programa; que tudo passasse
por dentro da burocracia da Universidade; que a execuedo
orcamentaria pasdasse pela Pro-Reitonia de PLanejamento e pela
contabilidade; assim como o pessoal passasse pelo departamento
responsdvel, o que ndo era compativel com o proghama”

(A.G.A. - professon e 29 gerente da SUEP/UFRPE).

Na época, o Reitor da UFRPE era centralizador, um
simpatizante do estilo administrativo da "cultura do poder" e
queria que toda a verba e documentacdo da SUEP passasse ‘'pelas
suas maos ou por membros do seu "clube" para serem feitas as
aplicacgdes.

A crise administrativa do programa, desencadeada em 1985 com
as alteragdes na direcdo e coordenacdo do PDCT/NE em Brasilia, e
implicac¢des na forma de entender os propdsitos do GAT, ndo é
apenas reflexo disso. As disfuncées ocorrem também entre outras
varidveis que néo conseguem ajustar-se. A variavel cultura &, por
si mesma, motivo de desestabilizacao a medida que, no processo de
gestdo do GAT acontecem choques dentro da prdépria Universidade,
uma organizacdo cuja estrutura de apoio é dominada pela cultura
do papel (Apolo), onde fungdOes rotineiras sdo, de repente,
perturbadas pelo trabalho frenético exigido pelo programa.

Se, em Brasilia, o presidente do CNPg procurou boicotar o
PDCT/NE, a nivel da UFRPE, o Reitor, que mal conhecia os
fundamentos do programa, baixou, unilateralmente, ato

administrativo homogeneizando, por baixo, valores de diarias

necessarias ao deslocamento de técnicos e dificultou a
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distribuigdo e execugdo financeira dos recursos alocados para o
PDCT/GAT, em diversas situagOes. Como as regras de execuc¢do do
servico publico sao extremamente rigidas, a dindmica da
burocracia da Universidade era incompativel com a exigéncia da

dinamica do programa.

"A nivel de gerencia do proghama na Universidade, 04 maiores
problemas foram de trnansferencia de recunsos; problemas de
atraso, tanto no CNPq, como _ problemas  internos da
Universidade; atraso de Ainformacoes, atraso no apoio as
propriedades... Muita gente da Rural nao sabia_ ou fazia’
questdo de ndo 4aber 0 que era o programa; entdo algumas
pessoas diziam que o POCT era uma elite e com muito dinhediro;
que tinha camro,.. Entdo se Linham dificuldades ate na
manuzencao de ue&cu&o¢, era uma sendie de dificuldades, muito
mals administrativa; nao deu para  contornar. 0 setorn  mais
avesso ao programa god o de apodlo administrativo, na parte de
Libenacao de necwrsos, da contabilidade; na parte de
manwtencao, dificuldade de pessoal; na parte de transponrte,
pnanchatmente com nelacdo a Liberagdo de motornistas"

(W.R. - professon e 32 gerente da SUEP/UFRPE).

0 estilo de administrécéo que a "cultura da tarefa" exige,
frequentemente entra em choque com a maneira de administrar as
atividades conduzidas por uma organizagido ou departamento do tipok
templo grego. A qualidade do servigo prestado pelo GAT foi,
muitas vezes, comprometida pelos critérios e procedimentos
rigidos da administracdao da Universidade:

"Quando se compna um equipamento, faz-se uma tomada de preco.A
prineipio, tem que se compran o que e mais barato. 0
julgamento & feito pelo menor preco, embora o tecnico
reconheca que tal bomba, de tal marca 2 melhorn. Mesmo no
inleio do programa, quando a SUEP tinha mais autonomia, toda
tomada de precos ena feita com a Comissdo Permanente de
Licitacao da Univernsidade, pois o programa, 0 recwrso vdinha
para a Universdidade, e eram thanbﬁe&&dod juntamente_ com a
paebtacao de contas e o trabalho & unico-e o Servico Publico”.
(W.R. - professon e 32 genente da SUEP/UFRPE).
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Se existia a intencdao de transformar em "Unidades
Demonstrativas" para outros produtores da regiao aquelas
experiéncias que fossem bem sucedidas, ha que se questionar as
decisoOes adotadas pelo programa de adquirir um conjunto
motoeletrobomba mais barato, ou uma marca de aspersor de pior
gualidade, em funcdo apenas de satisfazer critérios de
racionalidade do Servigo Piblico, em detrimento de um padrao
minimo de qualidade, pré-requisito para ndo gerar descrédito por
parte do produtor, nem comprometer as experiéncias enquanto
solugdes tecnoldgicas.

Se, a nivel da Universidade, a administracido do programa foi
confusa por falta de consisténcia interna entre as culturas, as
dificuldades de sua execucdo junto aos proprietdrios rurais
envolvidos foram mais ainda, 3jd4 que todos eles se movem
prodominantemente pelos valores e objetivos da cultura da pessoa
(Dionisio).

O GAT, sendo um programa de desenvolvimento e adaptacdo de
tecnologias com o propdsito de modificar métodos de trabalho e
sistemas de producdo de pequenos proprietarios rurais, tinha que
remexer com padroes enraizados para alterar a maneira de viver e
trabalhar desses produtores.

Todavia, a logica que movimenta a pequena producdo ndo é a
atividade produtiva organizada empresarialmente, como um negécio.
O pequeno produtor age movido por uma racionalidade prodpria, por

uma relacdo atavica e de amor com a terra, por um gosto intimo de
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ser dono do seu territdrio e do que pode nele colher para
continuar vivendo, em funci3o do seu trabalho independente, sem o
jugo de um patrdo. Pode mesmo se dizer que a pequena producio, ou
a organizacdo camponesa, seja a mais antiga forma de organizagdo
existente no mundo orientada pela "cultura da pessoa". E, a
despeito da hegemonia do capitalismo que, cada vez mais,
subordina e controla a pequena produgdo, o pequeno produtor ou "o
novo camponés" continua a trabalhar em sua terra porque gosté, ou
porque a prefere em relagao a outras alternativas de
sobrevivéncia, mesmo que isso possa lhe custar mais trabalho e
até auto-exploracao.

" 'Seu' Duda, de Passagem de Pedra, foi o proprietario mais

aberto as 4inovacoes trazidas pelo PDCT/GAT. Tinha grande

vontade e interesse em colaborar com o programa porque... ele

queria prodperar - tinha aquele Lote de terreno e o pessoal

dizda que ede nao Lia sair dali; que aquilo ali 80 tinha pedra;

que_ a tendencia defe era entrar cada vez mais em declineo.

Entao, ele dedicou-se praticamente s0 a8 atividades do

programa” . .

(J.B.M.C. - agronomo executor e coondenador do GAT/UFRPE).

Nos trés primeiros anos, ele identificou-se com o entusiasmo
e a iniciativa tipica de Atenas, procurando aprender e seguir
assiduamente as praticas agricolas recomendadas pelos técnicos a
ponto de ter sido considerado o proprietario - modelo do GAT em
Pernambuco.
Tudo era novidade e a esperanga de boas colheitas 'era

grande. A amizade e admiragao especial travadas com © agronomo

executor, era outro elemento de motivacao. Na medida do possivel,

"Seu" Duda executava todos os servigos, com a ajuda da esposa e’
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do filho mais velho, ainda com menos de 15 anos. Devido a erva
daninha conhecida por tiririca (Ciperus rotundus), era obrigado a
recorrer a mao-de-obra de terceiros, pagando pelo servigo mais
pesado da limpa. Somente a adubac¢do foi descuidada, atividade que
nenhum seguidor puro da "cultura da tarefa" teria deixado de
fazer. Por quase um ano e meio, o médulo garantiu saldos
positivos mas todos esses ganhos foram praticamente dirigidos a
satisfacdao das necessidades de consumo da familia, comprometendo
colheitas futuras e confirmando que, por tras dos valores e
comportamentos atribuidos a Atenas, escondia-se um grande
cultuador de Dionisio.

Embora reconhecesse a importdncia da assisténcia técnica e
dos tratos culturais indicados, o proprietdrio entendia que 8o
havia sentido para tanto esforgo se sua familia pudesse usufruir
alguma coisa. Ainda que o engenheiro-agrondmo do GAT chamasse sua
atengdo, alertando-o para fazer alguma' reserva para despesas
produtivas, "Seu" Duda ndo admitia criticas nem intervencdes
nesses assuntos éois sentia-se no direito de fazer o que bem
entendesse com o dinheiro obtido do seu suor e da sua terra. Esse
comportamento contribuiu para sua descapitalizacdo e exigiu ainda
do GAT um periodo maior de amparo financeiro para manutencao -do
lote irrigado.

Toda a habilidade adquirida na aprendizagem pratica feita
com a equipe técnica ndo foi de todo incorporada pelo agricultor

no dia a dia do seu trabalho. Imposicdes maiores, de satisfazer
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os desejos da familia e, ji em 1989, de garantir a sobrevivéncia
minima dos mesmos, foram os fatores predominantes na forma de
conduzir suas agles administrativas. O mdédulo de irrigacao
implantado era apenas um meio disso se viabilizar.

Seguindo uma escala decrescente, o proprietario da fazenda
Almas situou-se em segundo lugar em nivel de "participagao".
Embora fosse uma pessoa que acreditasse em inovagoes
tecnoldgicas, ndo conseguiu quebrar sua resisténcia a prétic; do
desbaste. Por mais que o agrénomo 1lhe explicasse, dizia que

"e meLhon dois cachos de 80 bananas que um de 100",
sem entender as consequéncias futuras do entouceramento e os
ganhos que podia obter com um cacho com mais banana e maior peso
por fruta.

Apesar dos seus 66 anos e salde comprometida, "Seu" Raimundo
foi sempre otimista, trabalhando com boa vontade e disposigao. No
entanto, por ter uma familia numerosa, com filhos, genros, noras
e netos gravitando ao seu redor, chegou a admitir para o agrondmo
que deixou de seguir as orientacgdes técnicas de conducdao das
atividades, inclusive adubacdo, para atender as exigéncias
impostas por seus filhos e netos, como por exemplo, manter um
veiculo a disposigdo deles. Constatou-se também que, dependendo
da época do ano, o lote irrigado ficava abandonado até por trés
meses, pelo fato da mdo-de-obra, de origem familiar, decidir
concentrar seus esforgos nas atividades tradicionais ligadas ao

plantio e colheita de cultivos de subsisténcia.
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"Seu" Joaquim da propriedade Palestina, apesar de ser
bastante comunicativo, fol quem mais criou dificuldades com a
equipe técnica db GAT. Pecuarista por tradicdo, a principio
revelou-se negligente e desinteressado com o bananal irrigado, a
ponto de todas as agdes ficarem na dependéncia total da equipe
técnica, sem que o proprietdrio tivesse iniciativa até para
dirigir-se aqueles para solucionar pequenos problemas. Depois que
as bananeiras comecaram a soltar os primeiros cachos, o proéutor
ficou mais animado e envolvido e i medida que comegou a colher,
vender, ganhar dinheiro e aproveitar o pseudo-caule das
bananeiras para alimentar seu gado, sd tinha palavras de elogio
ao programa:

"Estou muito satisfeito com a banana. ELa ¢ uma excelente
gorragem para meu gado" (UFRPE, 1986:4).

No entanto, sem a presenca da equipe de assisténcia técnica,
O proprietario ndo seguia os procedimentos vitais de rotina
adequadamente, especialmente os desbates. Para ele, quanto mais
touceira de banana houvesse, mais vantagens teria em termos de
mais cachos de banana e pseudo-caule para o gado. Além disso,
recusava-se a fazer despesas com adubos, alegando a qualidade do
seu solo.

De temperamento centralizador, ndo admitia que os técnicos
orientassem diretamente o empregado responsavel pelo médulo, nem
permitia que o agronomo fizesse amostragem de peso das bananas
apds o dia de colheita. As dificuldades maiores de relacionamento'

com a equipe técnica foram se avolumando especialmente depois que
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0 conjunto motoeletrobomba original foi substituido por outro
para ser consertado. "Seu" Joaquim foi se desencantando com os
ensinamentos da equipe técnica; s queria trabalhar com irrigacéo
por sulcos de infiltragdo, & sua maneira, e gquando sentia
necessidade de auxilio, preferia orientagdes de pessoas estranhas
ao GAT.

Seu estilo administrativo nao se coadunava com o©
comportamento e os valores que se exigiam de um irrigante do
PCDT/GAT: estar em sintonia com a "cultura da tarefa". O desgaste
foi tanto que, ao final de seis anos, a equipe técnica sentia-se
bastante desanimada, frustrada mesmo, com a sensacido de esforgo
perdido na propriedade Palestina (UFRPE, 1984/89 a).

Em sintese, a administragdo do PDCT/GAT implicou na
interacao de diferentes organizagdes permanentes, cada qual com
sua estrutura administrativa adequada.- & respectiva cultura
dominante. Os mecanismos de ligacdo entre essas organizacdes
exigiu a formacdao de uma organizaci3o instrumental estruturada em
forma de rede, mais apropriada a "cultura da tarefa". No entanto,
dado as dificuldades de sintonia entre as diferentes culturas que
orientavam cada uma das instituigdes envolvidas com o programa e
até mesmo por diferencas culturais entre departamentos de uma
mesma instituigao, no caso a Universidade, a rede foi sendo

rompida em decorreéncia do choque entre as culturas.
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5.3. Os mecanismos de integragdo: combinando pessoas as

culturas e estruturas dominantes

Em meados de 1986, por forca da amarracdo contratual com o
BID, O programa voltou a se acertar, sd gue num ritmo
administrativo mais adaptado ao estilo burocratico da cultura do
papel. O proprio BID abrandou aquela postura de cobrar propostas
dificeis de serem atendidas, em face da morosidade da
administracdo das financas piblicas que, por esse fato, corroia o
poder aquisitivo dos recursos disponiveis para a manutencdo do
PDCT.

Foi o periodo de ajustamento e maior interacdo entre o BID,
as Universidades e CNPg que, gragas a uma coordenacdo mais
flexivel, conseguiu equilibrar e abranger os estilos
administrativos das trés culturas em confronto.

Os professores atenienses mais purés, gue nao aceitavam a
ingeréncia da burocracia universitdria num trabalho que exigia
mais independéncié, sairam da coordenacao da SUEP. Muitos
continuaram participando do PDCT, como pesquisadores do Sub-
programa Pesquisa ou como consultores técnicos do GAT. No
entanto, as consultorias, antes feitas de forma direta e aberta,
passaram a ser executadas a base de oficios, procedimentos que,
as vezes, levavam meses até se chegar a uma alternativa

definitiva para tomada de decisao.
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Em termos de andamento, o PDCT/GAT tornou-se mais lento,
porém, mais seguro ja que todos os recursos financeiros passaram
a se integrar ao regime dnico do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira (SIAF), implicando na exigéncia de se
fazer duas prestagdes de conta: uma para o CNPq e outra para a
Universidade. Ajustado & racionalidade burocratica dessa iltima,
o PDCT/GAT passou a funcionar com estabilidade e mais eficacia,
satisfazendo os objetivos operacionais minimos: implantar os
médulos na propriedades, manter a assistdncia técnica, realizar
"dias de campo" nas propriedades, promover encontros de
avaliacdes do PDCT/GAT.

A equipe técnica executora do GAT na UFRPE, composta de
rapazes dedicados e idealistas, continuava investida do espirito
realizador e direcionador de Atenas e o moral dos seus membros
variava conforme os resultados obtidos:

"Houve momentos em que se trabalhou com mais motivacdo do que
em outrod. Nos anos de 87 e 88 foram epocas _das maiones
implantacoes. Fizemos grande parte das implantacoes nesses Z
anos - 87/88 e o pessoal estava empolgado com o trabalho. Ja
em 85 fod . difenente. Passamos 3 meses no Recife, sem um
fostao, nem vencimentos. A partin de 89, as propriedades
comegaram a sen gmancipadaa e a assdistencia tecnica diminuiu
um pouco em guncao disdo ai. 0 programa em 84 §oi prorrogado
por mais um perwodo; alguns problemas de ordem tecnica goram
acontecendo... A partin do ano de 89, o programa f§a tinha
cumprido as suas principais metas e porn esse motivo houve um
cento esmorecimento de todo o grupo"”

(J.B.M.C. - agnonomo executor e coordenadon do GAT-UFRPE).

Aos poucos, os pilares do templo grego foram ficando mais

nitidos como estrutura predominante da gestido do PDCT/GAT. A

SUEP, organismo especialmente criado para gerir o programa na’
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UFRPE, transformou-se numa espécie de divisdo, sem grandes
poderes, apenas o suficiente para implantar os mddulos de
producdo do GAT e prestar assisténcia técnica. A nivel
operacional, esta fungdo continuou sendo executada por pessoas
imbuidas da "cultura da tarefa", enquanto os problemas de ordem
superior ou fora de rotina, que exigiam desembolso de recursos
por exemplo, passaram a ser resolvidos diretamente com a
Reitoria, isto &, a nivel do frontido do templo, da sua cﬁpulé.

A "cultura da tarefa" era apenas evidente como forma de
organizar o trabalho a nivel operacional,na propriedade do
agricultor. A coordenacao do GAT e os agronomos executores tinham
clareza das suas fun¢des e objetivos:

"Nos trnabalhamos aqui, basicamente, com a parte tecnica"
(W.R. - professon e 3¢ gerente da SUEP-UFRPE).

Os métodos de influéncia usados para abordar os agricultores
e fazé-los participar do programa era feito apds uma selegao de
produtores e explanacdao da filosofia e sistemdtica do GAT. Em
contrapartida aos investimentos, & assisténcia técnica e
manutencao das despesas até o médulo comecar a produzir, era
exigido o compromisso do proprietdrio de executar os servigos
conforme as orientacdes técnicas para a fazenda servir de Unidade
Demonstrativa.
"Participan e fazer zZudo certo, conforme a assistencia
tecnica. Pode participan ate com um pouco mais de decisdo e de
intenesse, mas se nao deguwin exatamente o que o pessoal esta
¢o£¢thando como a teenica exige, ndao adianta. As vezes o
agrnicultor Zem um pouco menos de interesse, mas segue tudo

conﬂonme a assistencia tecnica.
(7.8 ~ agnonomo executon e coondenadon do GAT/UFRPE).
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A participacdo pressupunha que o produtor poderia, pelo
contacto frequente com a equipe técnica, aprender as habilidades,
o8 valores e a forma de conduzir mais apropriados ao
funcionamento do médulo irrigado, melhorando, em consequéncia,
seu ingresso de renda. Porém, nos trés casos estudados,
constatou-se que nenhum dos produtores participou devidamente

conforme se desejava:

"Partiu-se do prinedpio de que o objetivo do proghama  era
melhorar a nrenda do produtor... 1480 e a_parte teenica; no
momento que se coloca um modulo _de irrigacdo, vai de  produzin
tal cultuna, vai ten uma producdo X; entdo voge vai revelar a
fazenda - ¢ a parte totalmente Zecnica. Se pensou Logicamente
que 4e Lem que trabalhar com a famifia, com o agricultor e ele
iem que dar o maximo dele; o compromisdo tem que acompanhar o
trabakho, ele ter tambem que, a partir daquelfa renda obtida,
saben como utilizar esse necunso. Mas alguns pontos desses nao
gornam aleancados”.

(W.R. - professon e 32 gerente da SUEP/UFRPE).

Os dados qualitativos e quantitativos revelaram que,
enquanto os técnicos do programa estavam presentes com recursos e
assisténcia técnica, a participaééo expressou-se num
comportamento aceitavel o suficiente para satisfazer os
requisitos minimos do compromisso. Cessados os recursos, as
exigéncias da tecnologia implantada foram deixando de ser
atendidas. Os valores e habilidades aprendidas niao foram
internalizadas pelos agricultores. Na melhor das hipoteses,
apenas se submeteram a tecnologia, numa atitude do tipo "cavalo

dado n&o se olha os dentes". Afinal, ndo tiveram escolha, pelo

menos em termos do sistema de irrigacdo implantado:
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"Sempre que 4e fala em discussdo com a comunidade era ndo
Levar "pacgte", mas ouvir a comunidade, o agriculton. Mas na
verdade, tinhamos o "pacote", dividido em modulos, embona
Zestado, o sistema ¢ esse, de qualquer forma o "pacote" ¢
Levado, .. "

(W.R. - professon e 32 gerente da SUEP/UFRPE).

As fontes de poder utilizadas para influenciar os
agricultores, especialmente os recursos monetirios e a presenca
frequente da equipe de assisté@ncia técnica, além dos encontros,
das visitas de "doutores", das relagdes pessoais estabelecidas
com pessoas "de prestigio" e "conhecimento" da cidade,
pertencentes ao governo, nao foram suficientes para gue oOs

moédulos irrigados fossem conduzidos como se desejava.



6. CONSIDERACOES FINAIS

0 essencial deste trabalho consistiu em utilizar um
"conjunto coerente de estruturas conceituais" proposto por Handy
para interpretar fendOmenos organizacionais, devidamente ajustado
para efeito de uma avaliacdo alternativa de um programa publico
de adaptacao e difusdo de tecnologias em pequena irrigagdo - o
PDCT/GAT.

A analise econdmica-financeira das £ecnologias empreendidas
com os agricultores foi combinada ao estudo para ampliar e
validar o principio sistémico e multidisciplinar do diagnéstico
de avaliagdao com o propdsito de verificar o carater das
propriedades da estrutura referencial escolhida e as interacgodes
entre suas variaveis fundamentais.

A inclusdao dos dados quantitativos ao modelo de Handy
permitiu demonstrar, empiricamente, a consisténcia 1ldgica do
sentido de interdependéncia entre as diferentes partes do sistema .

conceitual por ele sugerido, contribuindo para explicar como as
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suas variaveis funcionam em relacdo a cada uma e ao todo. Como
consequéncia da adaptacao realizada, ficou evidente uma nova
no¢do de viabilidade incluida no modelo, & medida gue os dados
quantitativos foram associados &s variaveis criticas num mesmo
sentido, através de uma andlise de interpretacdo contextual.

Neste processo de verificacdo de correspondéncia entre as
observagdes empiricas e as proposicdes tedricas, constatou-se o
que Handy denomina "efeito sistémico de alteracdo" entre todas as
variaveis, a partir de mudangas naquelas ligadas ao ambiente
geral. Com o processo politico que se desenvolve na competigao em
torno de certos objetivos, interesses e valores aceitos ou
defendidos por grupos ligados a distintas organizacgoes
permanentes e nao apenas por individuos isolados, cada qual com
sua cultura propria, deriva-se uma reacdo em cadeia de alteracdes
nas outras variaveis, desde a fase de concepcido do programa até a
fase final de sua execucgao. .

A confirmacao dessa estrutura interrelacionada é explicada
diacronicamente peio processo empirico em andamento: ha culturas
diferenciadas que se sobrepdem i organizacao instrumental criada
para o PDCT/GAT; ha mudancas de objetivos, alteracdes de pessoas
em varios momentos e instdncias de decisio com repercussoes
diretas no ritmo de execucdao do programa; ha modificacoes na
forma de conduzir os trabalhos, seja pela reacdao adversa dos
agricultores aos processos técnicos prescritos pelas diferentes .

tecnologias sugeridas, seja pelas modificacdes das rotinas, dos
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sistemas e procedimentos e da estrutura especialmente criada para
agilizar e dar autonomia &s agdes do programa.

Para elaborar ésta sintese da avaliagdo organizacional do
PDCT/GAT e suas transformacdes & oportuno retomar o corte
diacronico como recurso para distinguir as suas diversas fases.
Apds esta periodizaglo, retomam-se os aspectos operacionais,
ligados as condicéés de execugdo e funcionamento das agdes
empreendidas com os produtores rurais em pequena irrigacéo,' dos
pontos de vista técno-econdmico-financeiros e’ sdcio-culturais
abrangendo assim, a dimensio do todo da avaliagdo, no dinamismo
do contexto geral escolhido para modelo. A concep¢do geral deste
diagnéstico de avaliacdo organizacional permite ainda verificar,
no corte sincrdnico, o passado e o presente, naquilo que
situacdes, fatos e agentes sejam necessidrios para avaliar a
experiéncia e demonstraf, através das disfungdes, as diferencas
entre as intengbes previstas e os .resultados efetivamente

alcancados.
6.1. As Fases do PDCT/GAT

A avaliag¢ao do PDCT/GAT permite identificar quatro momentos

significativos, com as seguintes caracteristicas:
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12 Periodo de elaboracdo da primeira versao do PDCT/GAT (1980-
1982) :

Essa época coincide com o inicio do processo de distencédo
politica do pais, abrindo espago para uma nova elite gerencial. A
direcdo maxima do CNPg passa a ser ocupada por um nordestino em
1980. Surgem perspectivas para democratizar a alocagao de
recursos para ciéncia e tecnologia, até entdo mais dirigidos’ ao
centro-sul, beneficiando o Nordeste.

A primeira versdo do GAT identifica~se com a visdo de
pessoas ligadas aos quadros da burocracia atuante junto as
atividades de planejamento de agoes institucionais em C & T e
desenvolvimento regional, ligadas direta e indiretamente a

SUDENE.

20) Periodo de reformulacdo do GAT, conclusao da negociacao da
proposta com o BID e inicio do PDCT/CAT (1982-1984):

Como a estrutura idealizada para operacionalizar o GAT
exigia a participag@o direta das Universidades, o termo final do
convénio CNPg/BID foi alterado, no sentido de priorizar os
interesses e valores da pesquisa em detrimento da visao
desenvolvimentista da SUDENE.

O GAT é entao transformado num sub-programa dentro do
PDCT/NE por pressdo das Universidades. Se na primeira versao as
pesquisas viriam a reboque do GAT, a versao final negociada com O .

BID colocou-o numa situagao a parte, quase dque marginal,
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subjugada pela elite académica dos pesquisadores que assumiu o
poder de coordenar o PDCT/NE, através da(s) SUEP's, na maioria
das Universidades.

Constata-se que poucos professores se envolveram diretamente
com o GAT. A maior parte deles integrou-se ao sub-programa
Pesquisa. Na UFRPE, nem mesmo os docentes ligados a Extensao, um
dos papéis da Universidade, faziam parte da equipe.

Embora as metas operacionais continuassem as mesmas, o GAT
transformou-se mais em instrumento para assegurar os valores mais
importantes da elite académica - a pesquisa, desde que fosse
dirigida para o semi-arido. Além disso o GAT era uma boa maneira
da Universidade ratificar o seu papel na sociedade, através de

agdes no interior do estado.

32) As turbuléncias da Nova Republica (1985-1986):

As turbuléncias podem ser sintetizadas nas novas relagdes de
poder que se instalam no periodo. A nova diregdo do CNPg que se
inicia com o novo governo gquestiona a proposta do PDCT/GAT,
principalmente quanto ao volume de recursos e a forma de sua
distribuigao entre os estados nordestinos.

A nivel dos processos burocratico-administrativos, resulta
na auséncia de interlocutores, com consequente atraso do
cronograma e possibilidade de suspensao do programa pelo CNPqg.

Na UFRPE, o Reitor, que nao pertencia ao grupo de elite, .

também entra em posicao de confronto com a coordenacao da SUEP;
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trocam-se seus coordenadores, ocorrendo problemas de
funcionamento, com o sistema organizacional composto pelas
diferentes varidveis em desalinho (pessoas, metas e objetivos,

estrutura, cultura, sistemas e procedimentos, etc).

42) Acomodacao as culturas x estruturas dominantes (1987-1989):

A dimensao da organizagdo do PDCT/GAT é reajustada em moldes
mais adequados ao controle da estrutura administrativav da
Universidade, onde predomina a cultura do papel. Os recursos
alocados ao programa ndo sd comegam a passar pela contabilidade
dessa instituicdo, assim como os precos dos servigos (diarias de
viagem, por exemplo) sao rebaixadas aos niveis-padrdao da
Universidade. Muda-se a configuracao estrutural. Sob a égide da
autoridade formal do Reitor, os valores e procedimentos
burocraticos passam a definir o ritmo e os critérios do processo
de execucao dos objetivos operacionais do programa.

Para sair do impasse, o novo gerente da SUEP assume uma
posigao mais politica para integrar grupos e culturas em conflito
e dar continuidade aos trabalhos. A SUEP perde a sua autonomia
mas assegura o andamento do PDCT. Todo o pessoal contratado para
trabalhar no programa & incorporado ao quadro efetivo de
servidores da instituigcao e a SUEP transforma-se numa espécie de

divisao do Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacao.
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6.2. A viabilidade das tecnologias em irrigagido testadas

A nivel operacional, nas propriedades rurais, as influéncias
das varidveis ambientais externas sdo mais evidentes no periodo
de implantacdo dos mddulos irrigados pois todos os recursos
necessarios a essa etapa de investimento dependem diretamente da
dindmica organizacional exigida para repasse do dinheiro do tNPq
para a Universidade. A constatacao dessas influéncias é ciara:
Passagem de Pedra e, principalmente, Almas, propriedades
selecionadas para 1985, foram prejudicadas pela crise do PDCT/GAT
em 1985-1986, enquanto a implantacdo do mddulo de Palestina
(1984) nao sofreu com tais problemas.

Concluida a fase de implantacao, o bom ou mal
funcionamento de cada um dos modulos irrigados parece depender
mais do compromisso do agricultor em fazer os tratos culturais
necessarios e da adequacdo técnica do sistema de irrigacdo ja
instalado. O nivel‘de comunicagao entre o proprietario rural com
a equipe de assisténcia técnica nas etapas de manutencao é
fundamental, frente as exigéncias da tecnologia implantada.
Nessas relacOes interpessoais ha todo um sistema de informagoes
ditados pela tecnologia que a equipe técnica do GAT busca,
enfaticamente, transmitir ao agricultor, seja na forma de
conduzir o processo de trabalho e organizar as tarefas, seja no
sistema de coleta e registro de informagoes sobre quantidades de -

insumos e despesas efetuadas, producao colhida, receitas...



135

Participar do GAT implica ter de aceitar uma série de tarefas
complexas e intensas, estranhas i maneira como os produtores
costumam resolver seus problemas.

Com o tempo constata-se que as instrucdes técnicas sido
transformadas em acbes e comportamentos somente enquanto existe a
presenca de recursos financeiros e do técnico na propriedade. A
identificac@o do que é prioritdrio e mais adequado ao agricultor
depende fundamentalmente do seu sistema individual de valores e,
consequentemente, da sua cultura. Geralmente a cultura se
expressa nos procedimentos e maneiras que o agricultor esté
acostumado a resolver os seus problemas. Decisdes que implicam em
desembolso de dinheiro sao evitadas ao maximo, desde que o lote
irrigado continue a produzir e gerar receitas.

Verifica-se, portanto, a existéncia de problemas de
comunicacgao entre técnicos e agricultores por diferencgas
culturais profundas. Enquanto os técnicos defendem a maximizacao
da produtividade e atencao constante aos trabalhos no modulo
irrigado, o0 agricultor prefere minimizar custos e garantir a
sobrevivéncia da sua familia, conjugando a irrigacdo com cultivos
tradicionais de subsisténcia ou outras atividades de seu
interesse.

Observando-se o0s trés moédulos irrigados, apenas o©O da
propriedade Palestina mostra~se viavel, em termos técnicos S
economicos. Seu bom desempenho deve-se ao excelente ajustamento .

de pelo menos dois elementos do sistema implantado: gualidade do



136

solo e adequagdo do cultivo da banana ao sistema de irrigacao
Xiquexique. Bananeira da variedade pacovan nao pode ser irrigada
por aspersdo, conforme demonstra o lote de Passagem de Pedra. Os
problemas ocorridos no mdédulo irrigado de Almas nd3o foram bem
diagnosticados pelos técnicos mas fica evidente que a baixa
produtividade obtida estd relacionada com a desuniformidade da
rega, em parte por causa do defeito quase crdnico da entrada de
ar no sifao. |

Os problemas técnicos dos lotes irrigados de Passagem de
Pedra e Almas parecem ter origem nos projetos técnicos
elaborados. Apesar da auséncia de estimativa de produtividade
média alcangada em cada propriedade, pode-se também afirmar que
existe uma relagdo direta entre viabilidade econdmica e a
viabilidade técnica.

No entanto, deve-se destacar que, mesmo apresentando
viabilidade técnica e econdmica, inclusive com decisado do
proprietario pela sua ampliacdo, constata-se no lote da

Palestina, a rejeigao ao sistema de irrigacdo xiquexique. Essa

¥
S

rejiigéo pode ser explicada pela falta de adaptacdo da tecnologia
i .
proposta, com suas limitag¢Oes e exigéncias, em relagdo a cultura
administrativa do agricultor e as demais condig¢des ambientais que
favorecem o uso de um sistema de irrigacdo mais simples e de seu
proprio dominio.

Usar o sistema xiquexique significaria continuar dependendo -

da assisténcia técnica do governo e da Universidade e da cidade
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grande para adquirir os materiais necessarios ao seu bom
funcionamento.

Em Passagem de Pedra, o sistema por aspersdo consome muita
energia elétrica e a familia ndo consegue gerir adequadamente a
distribuicdo de recursos financeiros, ganho com bananas, entre os
tratos culturais necessarios ao moédulo e a satisfagdo das suas
necessidades de consumo.

Esse conjunto de observa¢des acima apresentado converge'para
um confronto com a "cultura da tarefa", predominante entre os
técnicos. Sente-se falta de acgdes visando ao didlogo com as
familias, extrapolando-se os assuntos estritamente ligados aos
"tratos com a bananeira e manejo da irrigagao", buscando educa-
las no sentido de fazerem seus projetos de vida; como aplicar o
dinheiro, fazer um planejamento, um orgamento, por exemplo, para
equilibrar as demandas do lar e do trabalho.

Entre os técnicos envolvidos com o PDCT/GAT, predomina a
percepcdo de que faz-se necessario profissionais da area de
ciéncias humanas junto a equipe executiva no nicleo de
Parmamirim, para trabalhar aspectos denominados "sociais".
Trata-se, efetivamente, de problemas socio-economico-
administrativos e culturais, que requerem um esfor¢o de técnicas

de comunicacao.
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6.3. Conclusao

As disfuncdes constatadas na execugdo do PDCT/GAT foram
suficientes para comprometer sua eficdcia em termos de ser um
instrumento adequado de intervencao publica, planejado
especialmente para testar e adaptar tecnologias em pequena
irrigacao com os pequenos produtores rurais estudados.

A ineficacia pode ser explicada tanto pela debilidade
institucional das organizagdes envolvidas com a concepgao,
coordenacdo e execucdo de um programa dessa nhatureza, quanto
pelas restrigdes das proprias tecnologias testadas de
satisfazerem um conjunto de atributos indispenséveis a
apropriacao por parte dos produtores selecionados.

O desajuste estrutural do PDCT/GAT, demonstrado pelo estudo
diacronico das relagdes entre as variéveis do quadro referencial,
é uma expressdo simultdnea de condicionantes culturais que dao
conformidade aos diferentes objetivos, prioridades e rotinas dos
trabalhos de cada uma das organizagdes permanentes e das pessoas
comprometidas com o programa, incluindo ai os pequenos produtores
rurais.

A estrutura organizacional criada como instrumento para
viabilizar a estratégia do PDCT/GAT ndo consegue resistir as
pressdes das culturas em choque que emergem do ambiente,
inerentes & identidade dos distintos agentes implicados nessa -

pratica de intervencao.
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A dificuldade de se ter um consenso com relacdo a estratégia
do PDCT/GAT e seus objetivos & reproduzida dentro da propria
Universidade. No jogo de barganha politica, ele passa a ser
conduzido de forma equivocada i medida em que é transformado num
sub-programa de menor alcance e admitido como um instrumento para
simplesmente implantar pacotes tecnoldgicos nas propriedades
selecionadas. Perde-se o carater inovador de comprometer a
Universidade no processo de geracdo e adaptacdo de tecnologias
nas condigdes do pequeno agricultor, com vistas a futuros
programas de desenvolvimento, cuja metodologia de acdo deveria,
nessa etapa, exigir da pesquisa o papel fundamental de validar as
tecnologias junto com o produtor, numa acgio conjunta com a
extensao, para testar se a Pequena irrigacao que se recomenda &
também compativel com a estrutura s6cio-econdmica e
administrativa da pequena produgao rural.

Falta ao PDCT/GAT estrutura operacional agil, com recursos e
apoio técnico-cientifico multidisciplinar para assessorar o
processo de geracao e adaptacgio de tecnologias nas condicdes
organizacionais das pequenas propriedades rurais selecionadas,
encarando-as como unidagjcs de producéo-consdmo.

O trabalho deveria ser orientado nio sd para viabilizar os
aspectos técnicos, econdmicos e financeiros. Além desses
condicionantes, os produtos rurais podem niao adotar as
tecnologias preconizadas por entraves de ordem socio-cultural.

Estes empecilhos relacionam-se com o impacto cultural ligado &s
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atitudes, percep¢des, habitos, valores, assim como os objetivos e
o sistema gerencial que eles sdo obrigados a modificar para
satisfazer as exigéncias das tecnologias indicadas.

As praticas de gestdo das tecnologias em irrigacdao para
bananicultura recomendadas pelo PDCT/GAT nao sado compativeis nem
coerentes ~om & 1ldgica interna mais profunda das pegquenas
unidades de producdo rural estudadas. E possivel dizer que
dificilmente essas tecnologias teriam potencial de difusdo entre
outros produtores de mesma categoria do TSA.

Com a avaliagao alternativa, apoiada em semelhante estrutura
referencial, consegue-se ultrapassar a perspectiva tradicional de
aferir o planejado com o executado e se tem uma visdo mais
aprofundada das causas cronicas dos disfuncionamentos
repetidamente observados em prugramas publicos. O diagndstico
organizacional sob a abordagem cultural permite relativizar as
maneiras proprias das pessoas enquanto membros das organizagoes
implicadas em agoes planejadas tratarem dos problemas
operacionais de gestdo, convocando uma reflexao sobre o)
comportamento habitual ndo s do "piblico-meta" mas das proprias
instituigdes publicas no processo.

Compreender e se conscientizar da importadncia da cultura
como variadvel essencial para explicar as organizagdes e seus
limites ¢é fundamental para aperfeigod-las, dentro do possivel,
respeitando suas culturas prdoprias, em vez de insistir em muda- -

las.
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6.4. RecomendacoOes

Existe demanda para desenvolver pesquisas a nivel do pequeno
produtor rural do TSA, nao somente com pequena irrigacao. Em
termos de sistemas de irrigacao, no entanto, deveria se buscar
solucées mais simples, mais adequadas & cultura organizacional
dos pequencs produtores, tais como sistemas em sulcos e
camalhoes, com introducdao de outras variedades de cultivds de
ciclo menor; tecnologias que possam ser mantidas economicamente,
manejadas e controladas pelos prdprios agricultores, sem precisar
de muita supervisao técnica e manutencao.

A organizacao instrumental para executar esse tipo de
atividade deveria ser mais discutida com as Universidades, com
limites bem definidos em termos de objetivos, area de acio,
pessoal técnico em diferentes Aareas de conhecimento; uma
estrutura mais flexivel, na base de equipes de projetos. A
metodologia de ag¢ao com os produtores, tem que acabar com o
carater paternalista, autoritdrio e mistificador, decorrente das
falsas expectativas que normalmente os técnicos criam para
estimular o interesse dos agricultores.

O delineamento experimental das tecnologias a serem testadas
precisa ser observado porque a persuacdo feita pelos técnicos nao
€ uma forma de influéncia suficientemente eficaz para convencer o

agricultor.
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Quanto a participacdo da instituicdo Universidade em
p;ojetos dessa natureza, o empecilho maior estid na falta de
: y
autonomia e agilidade para gerir recursos e a falta de
coordenadores de projeto com capacidade gerencial para
administrar possiveis conflitos entre aqueles que radicalizam o
entendimento sobre o que & pesquisa e extensdo. Trata-se,

portanto, de algo a ser superado em projetos futuros, como

condigcao da instituicdo melhor intervir junto a sociedade.



7. RESUMO

Apresenta wuma avaliagdo do Programa de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldégico - Subprograma Geracgido e Adaptacao de
Tecnologias (PDCT/GAT) relativa & pequena irrigacdo em treés
propriedades do semi-arido pernambucano. Opta por um conjunto de
variaveis interrelacionadas para = interpretar fenomenos
organizacionais, proposto por HANDY (1978), conectados com dados
quantitativos para efeito de um diagnéstico sistémico, composto
pelas variaveis organizacionais internas (pessoas, trabalho e
estruturas, sistemas e procedimentos) e do ambiente geral
(cultura, metas e tecnologia). Dessa estrutura conceitual,
salienta a variadvel cultura com sua tipologia: as culturas do
poder, papel, tarefa e pessoa. Tal tipologia é um artificio
conceitual que ajuda a elucidar a coerdncia das decisdes tomadas
no processo de concepgao e gestdo do PDCT/GAT e seus resultados
pois converge para um confronto entre culturas e estruturas dos

diversos agentes envolvidos com o programa: as organizacdes
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publicas e as unidades de produgao rural. A pesquisa empirica foi
elaborada diacronicamente, seguindo o modelo referencial, com
énfase nas variaveis objetivos, teénologia e cultura. As
proposicoes tedricas foram verificadas pelo "efeito sistémico de
alteracao" entre todas as variaveis, a partir de mudancas nas do
ambiente geral. Do processo politico que se desenvolve na
competigao em torno de visdes e objetivos defendidos por grupos
ligados a distintas instituicdes, deriva-se uma cadeiél de
alteracOes nas outras varidveis, com disfuncdes e repercussdes no
ritmo de execugao do programa, comprometendo sua eficacia. A
incapacidade de administrar as pressdes das culturas em choque,
determinantes das estruturas, valores e rotinas dos trabalhos de
cada um dos agentes comprometidos com o programa e as restricdes
das proprias tecnologias testadas serem geridas pelos
agricultores explicam sua ineficdcia. Os choques culturais
reproduzem-se dentro da propria Universidade, de modo que a
estrutura especialmente criada para agilizar e dar autonomia ao
programa, em forma de rede, vai sendo rompida, a ponto de se
transformar numa simples divisao subordinada a cultura dominante
nessa organizagao. Nao sendo de interesse para a elite académica,
0 GAT foi executado paralelamente as pesquisas, como simples
instrumento para implantar pacotes tecnologicos nas propriedades
selecionadas. Os resultados, interpretados contextualmente,
revelaram que, a nivel operacional, as tecnologias em

bananicultura irrigada implantadas nas propriedades sao
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inadequadas. Nao foram internalizadas pelos agricultores, mais
por razdes culturais que econdmicas pois impunham procedimentos,
defendidos pelos agrdnomos, que n3o se coadunavam com as
estratégias imediatas de sobrevivéncia e satisfagdao dos
interesses das familias dos produtores, provocando dificuldades
de comunicacao. Dos trés casos estudados, apenas um moédulo
mostrou-se viavel, em termos técnico-econdmico, com relacdo
beneficio/custo igual a 1,62 a juros de 12%. Se os ‘dados
quantitativos indicam sua viabilidade, influenciando o
proprietario a decidir amplia-lo, constatou-se gque o agricultor
rejeitou o sistema xiquexique recomendado e a assisténcia técnica
do programa. Faﬂ%ﬁpao PDCT/GAT estrutura operacional agil, com
recursos e apoio técnico multidisciplinar, para tratar ndo sé de
técnicas agricolas, mas de problemas socio-econdmico-
administrativos e culturais das pequenas propriedades, enquanto
unidades de producao-consumo. Como dificilmente essas tecnologias
teriam potencial de difusao entre produtores semelhantes, deveria
se testar solu¢des mais simples, como irrigagao em sulcos e

introducao de outros cultivos.



8. SUMMARY

An evaluation of the Scientific and Technology Development
Program - Subprogram Technology Generation and Adaptation
(PDCT/GAT)- related to a small scale irrigation program of three
properties in the semi-arid area of the Northeastern
hintherlands. It chooses a set of interrelated variables to
interpret the organizational phenomena proposed by HANDY (1978),
linked with quantitative data for systemic diagnisis objectives
(people and structures, systems and procedures) and of the
general environment (culture, aims and technology). Within this
conceptual structure it emphasizes variable cultures and their
models: power, role, task and personal cultures. This
classification 1is a concept artifice helping to determine the
decision making consistency in the process of PDCT/GAT conception
and management and its results fot they converge towards culture
and structure confrontation among the various agents envolved

with the program: public organizations and rural production
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units. Empirical research was designed diachronically, following
referential models with emphasis on the variables objectives,
technology and culture. Theoretical proposals were verified by
the "alteration systemic effect" among all of the variables,
beginning from the general environment changes., Starting from the
political process developed through the competition revolving
aroud visions and objectives defended by different groups and
institutions, derived from a network of other va;iables
alterations, with malfunctions and repercussions in the rythm of
program's execution, interfering with its efficiency. The
incapacity of managing cultural pressures of shock, which
determine structures, values and routines of work of each oen of
the agents committed +to the program and restrictions of the
technologies tested to be managed by the agriculturers explains
inefficiency. Cultural shock are replicated in the University
itsilf, in such a way that the structure specially created to
push and to provide autonomy to the program, in the form of a
network going through the process of being ruptured to an extent
of becoming a simple division subjugated to the dominating
culture of this organization. Because it was not of the interest
of the academic elite, GAT was accomplished paralell to research
as a simple tool to implement technological packages in the
selected properties. The results, contextually interpreted,
reveal, on an operational level, the technologies of irrigated

bananaculture implemented in the properties are inadequate. They’
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were not assimilated by agriculturers, more for culture than for
economical reasons for they impose the procedures designed by the
agrononmers which did not harmonize with the imediate strategies
of survival and satisfaction of the farmer's family, causing
communication ditfficulties. Of the three studies cases, only one
module showed itself as being feasible in technical-economical
terms, dericting a cost/benefic relation equal to 1,62 with an
interest rate of 12%. If the quantitative data indicated its
viability, influencing the proprietor to extend it, it was noted
that the agriculturer rejected the recommented "xiquexique"
system and the program's technical assistance. PDCT/GAT lacked
the agile operational structure with resources and
multidisciplinary technical support to deal not only with
agricultural techniques, but also with social, economical and
cultural management problems related to the small production-
consumption inits. Because those technologies would hardly have
the potencial to be spread throughout similar producers, simpler
solutions should be tested such as corrugation irrigation and the

introduction of different crops.
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