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Gestao participativa da Pousada Uacari:
um processo em construcao

Participatory management at the Uacari Floating Lodge:
an ongoing process

Nelissa Peralta, Fernanda Sa Vieira, Rodrigo Zomkowski Ozorio

RESUMO

O turismo de base comunitaria tem como premissas a promogao da conservagao
ambiental, valorizagdo da identidade cultural e geracao de beneficios diretos para
as comunidades receptoras. Entendemos que a consolidacao desta atividade, que
reivindica o controle efetivo da gestdo as populacoes locais, é fruto de um processo
desafiador, onde o fortalecimento e a valorizagdo do capital social sdao condicbes
para se avancar rumo a autogestdo. O objetivo deste artigo é descrever esse
processo usando o caso da Pousada Uacari, localizada na Reserva de
Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua. Primeiramente, o artigo analisara temas
relacionados a gestdo participativa, como os conceitos de participagdo, capital
social, colaboracao e conflito e autogestdo. Em seguida, descrevera o processo de
gestao participativa do empreendimento mencionado, analisando a experiéncia da
Pousada Uacari, como o histérico local de associativismo no contexto do setor de
servigcos, os féruns deliberativos de tomada de decisdes, e 0 gerenciamento local
da Pousada. Finalmente, as perspectivas da gestdo participativa do
empreendimento serdo analisadas, discutindo suas necessidades principais em
termos de capital humano, recursos financeiros, politicos e institucionais.

PALAVRAS-CHAVE: Autogestao; Gestao Participativa; Capital Social; Turismo de
Base Comunitaria; Ecoturismo.

ABSTRACT

Community-based tourism has as premises the promotion of environmental
conservation, strengthening of cultural identity and generation of direct benefits to
the host communities. We understand that the consolidation of this activity - which
claims an effective management control to local populations - is the result of a
challenging process, where the strengthening and enhancement of social capital are
conditions to move towards self-management. The objective of this article is to
describe this process using the case of Uakari Lodge, located at Mamiraua
Sustainable Development Reserve. First, this paper will analyze issues related to
participatory management, such as the concepts of participation, social capital,
collaboration and conflict and self-management. Then, the article describes the
participatory management process of the project, analyzing the experience of the
Uakari Floating Lodge, such as the history of local associative organization within
the context of the service sector, decision-making forums and local management of
the lodge. Finally, the prospects of participatory management of the project will be
analyzed, discussing their main needs in terms of human capital, financial, political
and institutional resources.

KEYWORDS: Self-Management; Participatory Management; Social Capital;
Community-Based Tourism; Ecotourism.
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Introducao

O turismo de base comunitaria é uma atividade que, segundo Sansolo
e Burstzyn (2009), tem como componentes principais a promocédo da
conservacao ambiental, valorizacdo da identidade cultural e geracao de
beneficios diretos para as comunidades receptoras. Tais caracteristicas sao
similares ao que era conhecido nos anos 90 como ecoturismo: “ecoturismo
envolve viagens a areas naturais para entender a historia natural e cultural
do ambiente, ndo alterando a integridade dos ecossistemas, fazendo com
que a conservagcdo dos recursos naturais produza oportunidades de
beneficios para as populacées locais” (THE INTERNATIONAL
ECOTOURISM SOCIETY, 1994, s/p). O ecoturismo serviria como estratégia
para diminuir a pressao sobre os recursos naturais (BRANDON, 1995),
fornecendo uma fonte de renda alternativa para diversificar a base
produtiva de areas rurais (EAGLES, 1994). A diferenca principal entre o
ecoturismo e o turismo de base comunitaria € que neste Ultimo, as
populacdes locais sao protagonistas da atividade, possuindo controle efetivo
sobre seu desenvolvimento e gestdo. Para Russel (2000), para ser
considerado turismo de base comunitaria a atividade deve preencher trés
critérios: ter o apoio e participacao da populagéo local, 0 maximo dos seus
beneficios econémicos gerados deve ser absorvido pelas populacdes locais,
e a atividade turistica deve proteger a identidade cultural e 0 meio-ambiente.

Essa énfase na necessidade de protagonismo das populacdes locais
no desenvolvimento do turismo sustentavel passou a ser basilar ao se
constatar que, sem ela, o turismo tem a tendéncia de produzir efeitos
socioambientais negativos (SIMMONS, 1994). Ou seja, sem envolvimento e
controle das comunidades locais no desenvolvimento do turismo, seus
beneficios sdo poucos, raramente se sustentam no longo prazo, enquanto
seus efeitos negativos geralmente afetam a populacédo local (MOWFORTH,;
MUNT, 1998). Para aumentar a viabilidade e a longevidade dos projetos de
turismo, seu planejamento deve estar associado ao desenvolvimento
socioecondmico local (OKAZAKI, 2008). O envolvimento da populacao local
€ visto, portanto, tanto como uma estratégia para a sustentabilidade da
atividade, como um direito das pessoas do lugar, os mais afetados pelos
resultados, positivos ou negativos do turismo.

A partir dessa constatacao, entretanto, a produgdo académica passou
a dedicar grande parte de seus esforcos a construir conceitos e modelos, a
partir dos quais as experiéncias de campo eram avaliadas, rotuladas e, ndo
se acomodando as caracteristicas pré-definidas, muitas vezes
desqualificadas. A base comunitaria da atividade turistica passou, assim, a
ser considerada um atributo ou uma condicdo e ndo um processo, um
objetivo a ser alcangado.

Por outro lado, questionou-se a capacidade de empreendimentos de
turismo de base comunitaria se manterem financeiramente viaveis ao longo
do tempo (MITCHELL; MUCKOSI, 2008) principalmente devido a problemas
de acesso aos mercados e a governancga coletiva.

Entendemos o turismo de base comunitdria como um processo
composto de um conjunto de acées com o objetivo de avancar com vistas ao
objetivo comum de consolidacdo de uma atividade ambiental e socialmente

Revista Brasileira de Ecoturismo, S&o Paulo, v.8, n.1, fev-abr 2015, pp. 115-133. 116



Gestao patrticipativa da Pousada Uacari: um processo em construgdo

sustentavel, gerando beneficios diretos para as comunidades receptoras e o
controle efetivo destas em sua gestao. O objetivo deste artigo é descrever
esse processo usando o caso da Pousada Uacari. O artigo esta dividido em
trés partes: a primeira delas fara uma breve revisao da literatura analisando
temas geralmente associados a gestdo participativa, como os conceitos de
participagao, capital social, colaboragéo e conflito e autogestdo. Em seguida,
o artigo descreve e analisa o0 processo de gestdo participativa do
empreendimento, compreendendo uma linha do tempo que se inicia em
1997 até os dias atuais, analisando a experiéncia de gestao participativa da
Pousada Uacari, como o historico local de associativismo no contexto do
setor de servigos, os foruns deliberativos de tomada de decisdes, e o
gerenciamento local da Pousada. Na parte final, nos baseando em
entrevistas semiestruturadas com os principais stakeholders, analisamos as
perspectivas da gestdo participativa, fazendo um diagnéstico atual do
empreendimento, suas necessidades principais em termos de capital
humano, recursos financeiros, politicos e institucionais.

Conceitos centrais ao turismo de base comunitaria

O termo participagdo denota uma agdo de tomar parte de alguma
coisa, de um processo, de uma atividade, de uma decisédo. A participagao é
central no turismo porque nao se pode desenvolver a atividade
isoladamente. O que entendemos por participacdo engloba diversos
conceitos. Tratando do contexto da inclusdo dos cidadaos no planejamento
de politicas publicas, Arnstein (1969) refere-se a participacdo como uma
estratégia de redistribuicdo de poder, que possibilita por sua vez, que a
sociedade redistribua beneficios e custos de politicas publicas. Seu trabalho
ficou conhecido por expressar uma assertiva simples — a de que existem
diferentes niveis de participa¢do social, incluindo niveis de manipulagéo, de
simples consulta e de participacao efetiva. A autora equivale participacao ao
poder de influenciar os processos politico-econdmicos locais que afetam
excluidos (“have-nots”).

Outros autores ampliam o conceito de participacao abrangendo todos
0s atores sociais (membros das comunidades, governos, profissionais do
setor terciario, e empreendedores) em um processo compartilhado de
tomada de decisées (HAYWOOD, 1988). Para desenvolver o planejamento
do turismo diversos atores sociais entram em contato, compartilham
informacdes, negociam suas propostas. Redes de colaboragcdo compartilham
ativos, sejam eles tangiveis, ativos fisicos, ou financeiros ou intangiveis,
referentes aos recursos do patriménio socioambiental. Na gestdo do turismo,
o envolvimento popular traz importantes vantagens para a iniciativa.
Segundo Toledo e Mitraud (2003, p.382), “para o ecoturismo de base
comunitaria, a participacdo dos moradores locais é premissa para assegurar
a legitimidade, a representatividade e o sucesso nas acées do projeto’.

Mas a participagdo plena em processos de tomada de decisao
depende dos meios e recursos dos atores envolvidos (JAMAL; GETZ, 1999).
Pequenas comunidades locais muitas vezes enfrentam obstaculos a
participacdo no desenvolvimento do turismo - como auséncia de direitos
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fundiarios e a auséncia do Estado e de politicas publicas, inexperiéncia com
atividades econémicas voltadas para o setor terciario, baixa escolaridade.

Para analisarmos o processo de participacdo e envolvimento da
comunidade no desenvolvimento de uma atividade turistica, devemos
atentar para as condicées e os contextos sociais, politicos e institucionais
locais. Esse contexto é crucial para a formagdo do chamado capital social,
diretamente associado aos niveis de engajamento e participacdo dos
cidadaos em processos politicos e econémicos locais. O capital social € o
conjunto de redes, as normas de reciprocidade e confianca presentes entre
0s membros de um mesmo grupo social e entre grupos diferentes em virtude
de sua experiéncia com a interagédo social e a cooperacao (PUTNAM, 1993).
O capital social ou a confianga permite que os membros do grupo superem
conflitos e disputas que poderiam de outro modo, impedir suas tentativas de
cooperacao. O capital social é necessario, pois possibilita negociacdo e
didlogo nos processos de tomada de decisédo e nos projetos coletivos.

Quando o capital social € escasso, conflitos sociais, ou as disputas
por controle ou poder podem ocorrer e impedir a tomada de decisdo ou
atendimento das metas do grupo. O conflito € um tipo de relagao social que
ocorre quando a acao dos atores é intencionalmente destinada a contradizer
ou resistir aos demais. O conflito social é parte do comportamento humano e
pode ter resultados positivos ou negativos, dependendo de como o grupo
tende a lidar com o mesmo. Pode promover inovagdo, criatividade e
mudancga, pois quando o conflito ocorre, os individuos ou os grupos devem
posicionar-se mais claramente e procurar novas abordagens ou solucdes
para os problemas em questdo. Por outro lado, os conflitos podem gerar
descontentamento e desconfianga e corroer a reciprocidade e o
comprometimento dos membros dos grupos com o projeto (RAHIM, 2011).

Embora o conflito social esteja frequentemente presente entre e
dentro dos grupos sociais, quando ha capital social e objetivos comuns, o
conflito nédo necessariamente compromete a gestdo participativa de
empreendimentos. Mas para atingir a autogestdo, ou seja, o controle
democratico e coletivo dos meios de producdo e da gestdo pelos
trabalhadores (SINGER, 2008), capital social € fundamental.

A autogestao envolve a participagao integral dos membros do grupo,
0 acesso total as informagdes, o conhecimento dos processos e a autonomia
nas decisdes (ANTEAG, 2000). Grupos informais, associacbes e empresas
de trabalhadores, organizadas em bases cooperativas € em regime de
autogestao tem crescido nos ultimos anos (GAIGER, 2003), dentre esses
empreendimentos, destacam-se alguns de turismo de base comunitaria,
como aqueles da Rede Cearense de Turismo Comunitario’ e da Central de
Turismo Comunitario da Amazénia®.

Em empreendimentos de autogestdo, o0s responsaveis pelos
diferentes setores tém que cumprir as diretrizes do coletivo. O grau de
motivagcdo dos trabalhadores nos empreendimentos de autogestdo é
reconhecido como uma de suas maiores vantagens:
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Estar trabalhando num negécio que é seu e do qual o
trabalhador participa das decisdes permite uma motivacao
maior apesar das adversidades. Por serem proprietarios,
mas somente quando comegam a sentir-se como tal (o que
nao é trivial), os trabalhadores buscam conhecer melhor o
negocio, com reflexos positivos sobre suas atividades
(TAUILE; DEBACO, 2004, p.200).

Outra fonte de eficiéncia desses empreendimentos se refere a
transparéncia na gestdo, quando processos formais de monitoramento e
acompanhamento da gestdo do empreendimento sdo estabelecidos,
proporcionando maior grau de accountability’ entre os administradores e
demais trabalhadores. “A confianga € um ativo intangivel dos mais
importantes nesse processo” (TAUILE; DEBACO, 2004).

Entretanto, muitas dificuldades s&o encontradas por esses
empreendimentos. Em termos de qualificagdo profissional, caréncia de
conhecimentos técnicos e de experiéncia com o0 mercado e outras
instituicbes. Para uma gestdo democratica do empreendimento é
fundamental a apropriacdo coletiva do conhecimento gerencial (ANTEAG,
2000). Muitas vezes ha baixo grau de instrugdo formal dos trabalhadores e
uma fragmentagdo do conhecimento, ou seja, a retengao da visao integral do
empreendimento ndo € difusa, pois era concentrada nas maos dos gerentes
ou proprietarios (TAUILE; DEBACO, 2004).

Outro gargalo ¢ a infraestrutura e equipamentos - ou o capital fixo dos
empreendimentos -, que pode comprometer sua rentabilidade no médio
prazo. A falta de patriménio faz com que a empresa nas¢ga com uma
estrutura de capital deficiente e que, frequentemente, a necessidade de
capital de giro seja superior a sua capacidade de financia-lo (TAUILE;
DEBACO, 2004).

Histérico da gestao participativa da Pousada Uacari

O modelo de gestdo da Pousada Uacari ainda é compartilhado entre o
Programa de Turismo de Base Comunitaria (PTBC) do Instituto Mamiraua,
as comunidades do Setor Mamiraud, onde esta localizada a Pousada Uacari,
e a associacgao local de prestadores de servico em turismo (AAGEMAM).

A atividade de turismo de base comunitaria foi pensada inicialmente
como uma atividade econdmica alternativa para a unidade conservacao,
com o intuito de aliar beneficios econémicos e incentivar a conservagcao dos
recursos naturais na regiao. Mas o turismo (e o setor de servigos em geral)
ndo era uma atividade econdmica com a qual as comunidades locais
tivessem experiéncia. Portanto, muitas atividades iniciais estavam voltadas
aos esclarecimentos sobre a atividade em si, suas caracteristicas, o perfil do
publico, seus possiveis impactos, positivos e negativos, etc.

Antes do desenvolvimento do projeto, consultas preliminares foram
realizadas com as comunidades locais. Apesar das consultas serem muito
cautelosas para nao gerar falsas expectativas (AZEVEDO, 1998), ainda
assim houve “alguma confusdo com expectativas nao realistas sobre
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geracao de empregos e a possibilidade de comunidades cobrarem dos
turistas pelo acesso a trilhas” (HARRISON; SHANKLAND, 1999). Contudo,
as reacgdes locais iniciais foram positivas: as comunidades contribuiram no
planejamento e o conhecimento ecolégico local foi utilizado no desenho da
infraestrutura e desenvolvimento dos roteiros e do produto em geral.

Apesar de haver muito envolvimento das comunidades, parte do
planejamento estratégico era responsabilidade da equipe do programa de
turismo, que detinha mais conhecimento técnico sobre a atividade. Para
obter o apoio e o envolvimento das comunidades locais foi desenhada uma
estratégia de aproximacao com visitas regulares, participacdo em todos os
eventos promovidos pelo setor (como encontros de setor bimestrais e
assembleias).

Apéds as consultas, a implementacdo do turismo iniciou-se em 1997,
logo ap6s a publicacdo do plano de manejo da unidade. A estratégia do
programa foi de aproximar-se das principais liderancas locais para obter o
apoio necessario a implementacao da atividade. Durante os primeiros dois
anos, o grupo se dedicou a realizar o inventario dos atrativos turisticos e o
seu zoneamento, a construcdo de infraestrutura e ao desenvolvimento do
produto, e ao treinamento e fortalecimento de habilidades locais, além do
desenho de mecanismos de monitoramento. Realizavam-se encontros com
comunidades locais para planejamento e avaliagdo das atividades e para
prestacdo de contas, de forma a compartilhar resultados, desafios e
perspectivas.

A principio foi assumida uma estratégia de soft-opening, onde havia
atendimento a uma pequena demanda espontanea de turistas a area. Com
essa experiéncia preliminar de recepcao de visitantes, a equipe pode
experimentar o produto a ser oferecido (uma combinagédo de atividades de
turismo de natureza e soft adventure) e mercado a ser buscado dentre os
perfis de clientes interessados no produto. Outra vantagem foi o
envolvimento direto de comunidades locais com a atividade, que possibilitou
a definicdo de etapas de implementagdo, a discussdo detalhada das
atividades com as comunidades e a melhor forma de utilizacdo da area para
o ecoturismo (AZEVEDO, 1998). Essa interacdo entre turistas e populacao
local logo no inicio do projeto esclareceu as intencées dos ecoturistas aos
olhos dos residentes, deu experiéncia pratica na prestacdo de servigos para
alguns comunitarios, e gerou alguns beneficios econémicos, o que rendeu
interesse na atividade por parte de outras comunidades (PERALTA, 2002). A
participacdo na oferta de servigos e os beneficios econémicos diretos foram
muito bem aceitos, resultando em grande apoio de algumas das
comunidades para o empreendimento. O turismo passou a ser a alternativa
econOmica que oferecia maior retorno para as comunidades que tinham
oportunidade de trabalho com a atividade.

Uma consultoria foi contratada para avaliar a viabilidade econémico-
financeira do projeto de turismo. Os recursos advindos da operacao da
Pousada, de acordo com a consultoria, ndo seriam substanciais para
financiar pesquisas ou a gestdao da unidade: “a contribuicdo da iniciativa para
a sustentabilidade da instituicdo se dara principalmente através da
divulgacao a visitantes oficiais, midia, ecoturistas e comunidade local’.
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Com o parecer favoravel da consultoria, o financiador internacional, o
Department for International Development (DFID)* concordou em apoiar o
projeto. O empreendimento recebeu financiamento do DFID para a
construcdo de uma infraestrutura apropriada. Entretanto, este financiamento
necessitava de garantias da Sociedade Civil Mamiraua® sobre a gestdo do
empreendimento, sua viabilidade econdmica e a minimizacao de impactos

sociais e ambien

tais.

O financiador do projeto também

indicou a

necessidade de definicdo do modelo de reparticio de beneficios e do
modelo de gestdo do empreendimento para a continuidade do projeto. As
propostas dos consultores contratados pelo financiador sdo apresentadas a

seguir (Quadro 1).

Quadro 1: As propostas dos consultores contratados.
Table 1: Proposals of contracted consultants.

Tipo de participacao de

Acordos

beneficios e justificativa Favorecidos Pagamentos institucionais Desvantagens
1.Indenizagéo pela Comunidades | Ano 1 Acordo Setorial | Pagamento com
presenca do do Setor Taxa per capita de base na receita
empreendimento na Mamiraua acordo com Fundo para o produzir
area namero de turistas | Setor crescimento nos
Pagamento pode ser Com base na custos variaveis
considerado como receita
investimento, incentivando R$ 5 per capita
0 apoio da comunidade (1999)
para o empreendimento
durante os estagios iniciais
criticos antes que seja
alcancado um fluxo de
caixa positivo.
2.Pagamento pelo uso dos | Todas as Ano 1 Acordo entre Como acima
recursos cénicos da comunidades | Taxa percentual residentes e
reserva aos quais os | da Reserva na renda usuérios e SCM
comunitérios tem produzida durante forum da
direito de posse Com base na AG
receita Fundo Social
5% da renda para
comunidades da
Reserva
3.Empreendimento A unidade de Ano 3: Lucro Comité de Lucros partilhados
financiara o manejo da | conservagao operacional representantes quando alcangarem
Reserva e Ano 5: Lucro das nivel razoavel para
comunidades serao operacional comunidades e | 0 sucesso do
sécias do menos provisao SCM. empreendimento e

empreendimento.
Para exigir que as
comunidades esperem
determinado nivel de
lucros, antes de receberem
beneficios deve-se seguir o
principio da participagao na
gestao estratégica da
operacao (através de
assentos no Conselho,
etc.).

de capital de giro

demorara para que
as comunidades
desenvolvem o
sentimento de
propriedade do
empreendimento.

Fonte: Harrison e Shankland (1999). Source: Harrison e Shankland (1999).
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Para os consultores, ainda levaria tempo para que estruturas
legitimas e eficazes de representacdo das comunidades fossem
desenvolvidas. Portanto, um periodo de trés ou cinco anos antes da
distribuicdo dos lucros n&o seria problema para instaurar o0s arranjos
necessarios para o sistema de reparticipacdo de beneficios do
empreendimento. No entanto, fazer as comunidades locais investirem seu
tempo e trabalho nas atividades de planejamento e desenvolvimento de
ecoturismo no presente por recompensas incertas no futuro, provavelmente
nao encorajaria forte apoio local para o empreendimento de ecoturismo,
especialmente dado o pequeno numero de postos de trabalho que a
Pousada criaria (HARRISON; SHANKLAND, 1999).

Estava claro que era muito importante que as comunidades
desenvolvessem um sentimento de propriedade do empreendimento.
Principalmente depois de uma grande invasdo de pescadores urbanos a
area no ano de 2002, essa necessidade se mostrou mais premente. Sem o
total apoio das comunidades locais, seria inviavel prosseguir com as
atividades de ecoturismo no setor. Mas era preciso fortalecer o capital social
entre 0s grupos (comunidades locais, associacado de prestadores de servicos
e organizacao nao-governamental) para firmar as relagées de confianca e
reciprocidade necessarias para o dialogo continuo e as tomadas de decisao.
A participacdo nos lucros foi um desses meios. Optou-se por uma mescla
das trés opcdes acima no modelo de reparticio de beneficios. Ou seja,
apenas as comunidades do setor mais proximo a Pousada Uacari, o setor
Mamiraua, seriam sécias do empreendimento e teriam participacdo nos
lucros e na gestao estratégica da operagdo. Isso se justificou porque a
consultoria chegou a conclusao que o empreendimento ndo teria demanda
suficiente para gerar lucros para particao entre as comunidades de toda a
unidade de conservacao. Além do mais, as comunidades que investiam seu
tempo, seu territério e trabalho no empreendimento — as comunidades do
setor Mamiraua - seriam aquelas mais aptas a compartir os beneficios, ja
guem compartilhavam também os riscos e os 6nus do empreendimento.

Ao final de 2002, ja havia sido definida como seria a particdo de um
superavit do empreendimento: 50% seriam destinados a atividade de
protecdo ambiental da area do Setor Mamiraua e 50% a projetos de
desenvolvimento comunitario das comunidades locais. A aplicacdo dos
excedentes na protecdo ambiental da area se deveu a um entendimento de
que as bases da atividade de ecoturismo eram seus atrativos naturais.
Portanto, a atividade deveria investir na protecao ambiental para garantir sua
propria sustentabilidade em longo prazo. Além disso, defendia-se que o
investimento em agdes de protecdo ambiental traria beneficios indiretos as
comunidades em termos de aumento de recursos naturais importantes para
a sobrevivéncia da populagdo, como o pescado. Ao apresentar essa
proposicao as comunidades, a equipe obteve o apoio das liderangas locais
que estavam diretamente ligadas ao sistema de protecdo ambiental da area,
o que foi fundamental, pois nem todos os membros das comunidades locais
concordaram com a proposta, principalmente aquelas que nao estavam
envolvidas com a protecdo da area, mas, ao contrario, tendiam a transgredir
as normas de uso estabelecidas pelo plano de manejo da unidade e pelas
liderancas do setor.
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A particdo do superdvit do empreendimento entre as comunidades
locais favoreceu a apropriagdo do empreendimento por essas comunidades.
A lideranca que atuava na coordenagdo dos trabalhos do setor usou a
oportunidade para aproximar aquelas comunidades que se encontravam
afastadas dos trabalhos de organizacdao comunitaria. Era uma forma de
fortalecer o setor como um todo, reaproximar as liderangas e arregimentar
aliados para as atividades de protecdo ambiental, por exemplo. Essa
decisao favoreceu também o envolvimento das demais comunidades com a
atividade de ecoturismo e promoveu cada vez mais a relacdo entre a
atividade econbémica e a protecao da area. Fortaleceu politicamente o setor,
aproximou mais as comunidades da organizagdo setorial, e fortaleceu
também a iniciativa de turismo frente a alternativas antagbnicas, além de
fortalecer a iniciativa de preservagdo e protecdo da area, pois havia uma
associagao entre os beneficios econémicos gerados e a conservacgao.

Em relagdo a gestdo do empreendimento em si, a experiéncia
corrobora com a afirmacdo de Tauile e Debaco (2004), pois a partir do
momento que as comunidades passaram a sentirem-se proprietarias do
empreendimento houve reflexos positivos sobre as atividades de ecoturismo.
Além disso, o processo de particao de beneficios aumentou a confianca e a
reciprocidade, ou seja, o capital social, entre os grupos que atuavam com o
desenvolvimento do projeto. Em momentos de crise do empreendimento -
como no periodo de desvalorizacdo do dodlar, durante o fechamento do
aeroporto, durante a abertura da area para a pesca comercial - a atuacao
dos trabalhadores da Pousada e o apoio das comunidades locais foi
essencial para que o empreendimento se mantivesse de pé.

As discussdes sobre qual seria o0 melhor modelo de organizag¢ao para
a participacao dos comunitarios na prestacao de servicos da Pousada Uacari
resultaram no processo de criagdo de uma associacdo. Com o apoio de
técnicos e consultores, os prestadores de servico se uniram para a criacao
de uma associacao - a Associacao de Auxiliares e Guias de Ecoturismo de
Mamiraud (AAGEMAM) - que atualmente ainda presta servicos a Pousada
Uacari e esta diretamente envolvida na gestdo do empreendimento. Criada
oficialmente em 03 de junho de 2000, a AAGEMAM €& uma sociedade de
natureza civil, sem fins lucrativos, formada inicialmente apenas por membros
de comunidades locais e atualmente ja permitindo a associacao de
moradores das sedes municipais®.

A medida que o fluxo de ecoturistas aumentava, aumentavam
também as oportunidades de prestacao de servigos e de venda de produtos
agricolas e artesanais. InUmeros eventos de capacitacdo envolvendo a
populagéo local e os técnicos do programa buscavam obter maior qualidade
nos servicos turisticos. Aqueles que se envolviam mais diretamente com a
atividade (seja através da prestacao de servigos ou da venda de produtos) a
apoiavam também mais diretamente. Entretanto, devido ao fluxo ainda baixo
de turistas, os beneficios econémicos ainda ndao eram altos e estavam
concentrados em um pequeno numero de familias (cerca de trinta familias
no ano de 2002). Procurava-se distribuir ao maximo os beneficios
econOmicos através de diversas estratégias, entre elas um sistema de
rodizio de prestadores de servicos, para que todos os associados tivessem
oportunidade de a0 menos uma vez ao més prestar servicos na pousada.
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Outra estratégia buscada foi privilegiar a compra de pescado e
produtos agricolas locais no abastecimento da cozinha da pousada.
Entretanto, isso nem sempre era possivel, devido a problemas logisticos, no
transporte, na comunicacao e na garantia da oferta de produtos. A partir de
2004 a geréncia da Pousada foi assumida por um morador local, o que
favoreceu o aumento da distribuicado de beneficios econdmicos diretos as
comunidades locais por meio da compra de produtos.

Outra questdo pendente ao inicio do projeto se referia aos
mecanismos de gestdo, que garantissem geracdo de receita adequada,
otimizacdo de beneficios e minimizacdo de impactos sociais e ambientais
negativos. A modalidade de gestdo deveria garantir elevados padrdes
profissionais em um mercado muito competitivo e potencialmente lucrativo, e
ainda assim permanecer casada com um forte ethos de desenvolvimento
social, equilibrando beneficios sociais e ambientais, com a geracao de
lucros.

Existiam a época trés opcodes i) operacao e gerenciamento realizado
pela Sociedade Civil Mamiraud; ii) a terceirizagdo da iniciativa para uma
empresa privada; iii) criacdo de ONG subsidiaria a Sociedade Civil
Mamiraud. Segundo o relatorio da consultoria do DFID, a SCM enxergava
que seu papel no desenvolvimento do ecoturismo seria lancar, implementar
a nova iniciativa, mas nao gerencia-la no médio ou longo prazo. De fato a
terceira opcao foi a mais favorecida por financiadores e pela equipe do
programa na época:

a terceira opgdo teria uma maior autonomia,
responsabilidade e flexibilidade do que a SCM em termos de
gestdo do dia-a-dia, e ainda assim, permitiria que a SCM
mantivesse algum controle sobre a direcdo do
empreendimento e sua missdo. Deve criar profissionalismo
através de sua capacidade de recrutar e recompensar um
gerente de alto calibre, e podera desenvolver parcerias com
o setor privado, bem como as comunidades locais. Como
todos os lucros seriam reinvestidos na comunidade,
pesquisa ou trabalho de conservagado, ndo ha necessidade
gue seja uma empresa comercial, registrando-a como de
utilidade publica, ela podera receber doagdes e sera isenta
de alguns impostos (HARRISON; SHANKLAND, 1999).

As discussdes sobre qual seria 0 modelo de gestao foram iniciadas
em 1999 e uma das propostas foi a criagdo de uma organizacao nao
governamental, sem fins lucrativos, de direito privado, dotada de
personalidade juridica autbnoma, para a gestdo do empreendimento
(AZEVEDO, 1998). Outra proposta era a terceirizacdo do empreendimento,
prevendo-se garantias em contrato de cessdo. Entretanto, esta ultima
proposta nao era bem vista pela equipe da SCM e por financiadores porque
apresentava desvantagens. Como empresa privada, seria passivel de
impostos sobre os lucros e sobretaxas sobre os salarios; poderia se
submeter ao risco de especulacdo em detrimento dos compromissos sociais
e ambientais locais; teria controle limitado sobre a gestao ou propriedade por
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parte da SCM ou comunidades locais, em termos de cumprimento dos
objetivos estratégicos de conservagao e desenvolvimento social.

Em 2001 houve a criacao de uma Organizacao Social — o Instituto de
Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua — que viria a substituir a Sociedade
Civil Mamiraua na gestdo dos projetos de desenvolvimento e conservacao
implementados inicialmente pela Sociedade Civil Mamiraua, com recursos
financeiros do DfID. O Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua
estabeleceu um contrato de gestdo com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo, onde o ministério repassaria recursos financeiros para a
execucao de atividades de pesquisa e assessoria técnica. Houve um
contrato de cessdo entre SCM e IDSM, onde a primeira cedia a
infraestrutura para a segunda organizacdo. Embora a propriedade de
equipamentos que faziam parte da infraestrutura da Pousada Uacari fosse
formalmente da Sociedade Civil Mamiraua e Instituto Mamiraua, a gestao
operacional ficou sendo compartilhada entre este ultimo e as comunidades
do setor.

A transferéncia da propriedade e da gestdo da Pousada Uacari, como
planejado inicialmente ndo ocorreu nos anos subsequentes devido a dois
problemas principais. Primeiramente devido ao fato de que o
desenvolvimento completo de infraestrutura ndo se concluiu até o ano de
2006, com a inauguracao do modulo central da Pousada. Segundo porque
entre os anos de 2006 e 2007 a Pousada passou por sérios problemas
financeiros devido ao fechamento do aeroporto de Tefé e a diminuicao da
demanda de turistas. Nao havia possibilidade de transferéncia de gestado
antes da revitalizacdo do empreendimento e da melhoria das contas, pois o
negécio nao tinha capital fixo e capital de giro suficiente para garantir sua
sustentabilidade.

De qualquer forma, devido ao envolvimento das comunidades na
gestdo operacional da Pousada Uacari, estas se mantiveram parceiras no
projeto. As liderangas comunitarias demonstram preocupacao na operagao e
manutencdo do empreendimento. Em 2005 houve queda significativa da
receita, resultado atrelado a queda do délar, que somado aos gastos com a
manutencdo da Pousada teve como resultado dificuldades financeiras. As
liderancas locais apoiaram gastos substanciais na manutencdo da
infraestrutura e no desenvolvimento do produto com investimentos em
trilhas, um equipamento de apoio na floresta, etc. Demonstrando
cumplicidade no entendimento e nas decisdes sobre a situacdo financeira,
mesmo sem divisdo de excedentes naquele ano.

Em 2006 um férum com os presidentes do Setor Mamiraua foi criado
formalmente, advindo da necessidade de envolver as comunidades locais na
tomada de decisdo, em nivel de gerenciamento do negécio, pois eram vistas
como stakeholders, ou seja, parceiros do empreendimento tendo que
compartilhar beneficios, ganhos, prejuizos e responsabilidades.

Além do compartilhamento de responsabilidade, em alguns momentos
da gestdo da Pousada as liderancas propuseram solugdes criativas para
problemas que o empreendimento enfrentava para a manutencdo da
infraestrutura: como a doagéo de madeira para a manutencédo’. Este tipo de
solucdo vem ocorrendo sempre que existe a necessidade de investimentos
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na infraestrutura e que as liderancas julguem importante colaborar com a
manutencgao da Pousada.

Ao longo do tempo e da experiéncia com os foruns deliberativos, as
liderancas se posicionaram sobre decisdes estratégicas da Pousada,
deliberando sobre os investimentos futuros, atuando como auditores da
prestacao de contas da Pousada, avaliando as estratégias de controle de
gastos. A tomada de decisdes coletivas e a transparéncia na gestao
favorece a confianga entre os atores sociais. Essa confiangca é um ativo
intangivel dos mais importantes nesse processo (TAUILE; DEBACO, 2004).

Eu acho que a reuniao dos presidentes é muito legal, porque
nessa reunido eles estdo sabendo como esta funcionando a
pousada, como esta o trabalho, como esta o andamento dos
trabalhadores aqui dentro, o envolvimento deles. Também é
bom porque uma parte, € que eles estdo ali ajudando,
sabendo como resolver, dando opinido e conhecendo.
Porque antes, logo que comecou, nao tinha essa reunido.
Depois que comegou a reunidao com os presidentes, ai os
presidentes comegaram a se envolver mais, a pedir para as
pessoas das comunidades deles que viessem mais
participar (Membro da AAGEMAM, entrevista em 14 de Maio
de 2014).

As comunidades tém total autonomia para deliberagéo sobre o uso do
recurso das comunidades e a participacao de cada ator. O forum é composto
por presidentes eleitos de cada uma das comunidades porque sdo essas
pessoas vistas como legitimas para representar as comunidades em foruns
de tomada de decisbées. Toledo e Mitraud (2003, p. 393) avaliam que “a
participacdo efetiva dos diferentes segmentos da comunidade, por meio de
representantes por eles reconhecidos como tal, é o que confere legitimidade
as decisbes do grupo, reconhecendo sua pertinéncia e autoridade nos
procedimentos e pessoas’.

Os féruns com os presidentes sdo uma importante instancia para
buscar beneficios aos envolvidos na atividade turistica, como também é um
espaco de dialogo sobre a avaliacdo e planejamento das atividades de
ecoturismo. As reunides da AAGEMAM também tém um importante papel na
gestdo do empreendimento, pois sado discutidos o gerenciamento e
obrigacbes da Associacdo e o0s associados apresentam as demandas
referentes ao trabalho, que sdo posteriormente discutidas em um contexto
mais amplo com as liderangas do setor.

Em 2006 os representantes das comunidades no férum dos
presidentes negociaram um acordo com os funciondrios da Pousada, onde
0S mesmos receberiam aumento de salarios se cumprissem com metas de
diminuicdo de custos variaveis da operacao. No ano de 2007 as liderancas
deliberaram sobre a compra de um motor de popa de alto valor, sobre
reformas na infraestrutura e compra de uma estrutura para acomodacéao dos
trabalhadores. Tudo isso em um momento sensivel, onde as contas ainda se
recuperavam. Em 2008 o férum decidiu afastar uma das comunidades da
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divisdo de excedentes, pois a mesma nao tinha participado dos encontros e
cumprido com os acordos estabelecidos.

Em 2007 o férum de presidentes criou um Fundo de Assisténcia para
os membros da AAGEMAM. A Pousada Uacari deveria repassar 5% do valor
dos pagamentos de prestacédo de servicos para que a associagao criasse um
fundo de ajuda aos seus associados. Os sécios e dependentes teriam
acesso ao fundo com atestado médico e assinatura do presidente da
comunidade.

Embora a composi¢cédo do férum com os presidentes de cada uma das
comunidades seja uma fonte de legitimidade na atuacdo dos mesmos, pois
sao vistos como os representantes legais das comunidades, essa decisdo
traz também uma série de problemas. Primeiramente porque os presidentes
das comunidades sao liderancas politicas legitimas, mas muitas das vezes
sem nenhuma experiéncia ou atuacdo em turismo. Isso implica na
dificuldade das tomadas de decisbes e nas dificuldades sobre a apropriacdo
plena das questdes técnicas — sendo que muitas vezes nao tém condigcdes
técnicas de tratar alguns temas. Como mencionado anteriormente, para uma
gestdo democratica do empreendimento é fundamental a apropriacao
coletiva do conhecimento gerencial (ANTEAG, 2000). Esse € um grande
gargalo da gestdo da Pousada Uacari — as habilidades gerenciais estao
concentradas nos técnicos do programa e alguns trabalhadores, como a
gerente da Pousada, e nado estdo difusos entre a maior parte dos
trabalhadores ou representantes das comunidades.

Outra questao é a rotatividade de membros que compdem o férum —
na maior parte das comunidades, as liderancgas politicas sdo trocadas a cada
dois anos, o que dificulta a acumulacado de experiéncia dos representantes
locais. A descontinuidade na participacdo dos presidentes € um problema
que contribui para a dificuldade na compreensdo dos repasses. As
liderancas ainda necessitam de mais capacitagdo técnica sobre os temas
que vao deliberar. Os organizadores da reunido devem encontrar
metodologias mais adequadas ao publico.

Outra questdo é a rotatividade dos técnicos do programa. As
organizacbes sdo formadas por pessoas, portanto a rotatividade de técnicos
e representantes comunitarios desfavorece a construgéo do capital social (a
confianca e reciprocidade) necessario para o processo de tomada de
decisdes coletiva e democratica. Em momentos de alta rotatividade,
representantes das comunidades questionaram os altos custos com
manutencao e a falta da particao dos beneficios e técnicos do programa, por
sua vez, questionaram o proéprio processo de gestado coletiva.

A queda no numero de visitantes de 23% entre 2009 e 2010, devido a
crise econbmica nos paises emissores de turistas, provocou
questionamentos sobre a viabilidade econdmica do empreendimento. Em
2012 foi finalizado um novo Plano de Negbcios para a Pousada Uacari
(OZORIO; JANER, 2012). Segundo o Plano, seriam necessarios maiores
investimentos para que a Pousada pudesse se tornar autbnoma
financeiramente e para que a total transferéncia de gestdo para as
comunidades locais pudesse se concluir.
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Buscando estudar experiéncias de turismo de base comunitaria
exitosas foi planejado e desenvolvido um evento técnico-cientifico para
debater sobre processos similares de transferéncia de gestdao de
empreendimentos de turismo de base comunitaria. Dois empreendimentos
estiveram presentes: a Posada Amazonas no Peru e Kapawi Ecolodge no
Equador.

A Posada Amazonas, de propriedade da comunidade nativa de
Infierno com a gestao da operadora Rainforest Expeditions, com contrato em
regime de joint venture de 20 anos desde 1996. O contrato define a divisdo
de lucros para cada participante (60% para comunidades) e as decisdes sao
consensuais. H4 um Comité de Controle do Ecoturismo, com cinco
representantes nativos e a eleicao é feita a cada dois anos. O comité é
responsavel pelo monitoramento, avaliagdo a auditoria dos termos do
contrato. A comissao audita balancos financeiros, bem como a operacao,
sempre que solicitado.

O Kapawi Ecolodge no Equador teve gestdo compartilhada entre
comunidades Achuar e a empresa privada CANODROS S.A. durante onze
anos. O processo de transferéncia de gestao se deu através de um plano de
transferéncia apoiado pela Conservation International do Equador, a
Fundacdo Pachamama e a empresa CANODROS S.A. O plano previu a
entrega de uma empresa financeira e legalmente viavel, com uma
infraestrutura em bom estado. Para isso, 700 mil doélares foram investidos
para a restauracdo do empreendimento entre os anos de 2006 e 2007. Em
2008 foi realizada a transferéncia de gestao para as comunidades locais. O
povo Achuar contratou um profissional de alto calibre para gerenciar a
Pousada e a diretoria da empresa é formada por comunidades locais, com
um conselho gestor.

Durante o evento, os processos de transferéncia de gestao foram
discutidos principalmente no que se refere as dificuldades e os desafios
durante a transferéncia de gestdo dos empreendimentos convidados. Apds
as discussdes definiu-se uma proposta formal por parte dos presentes no
Seminario. A proposta foi que a Pousada Uacari deveria ser de propriedade
compartilhada entre a Associacao local de prestadores de servigo de turismo
(AAGEMAM) e as comunidades do Setor Mamiraud. O gerenciamento
administrativo, financeiro e operacional da Pousada Uacari seria de
responsabilidade da AAGEMAM.

No debate também foram levantadas e consideradas as vantagens e
desvantagens da proposta. Como desvantagens, destacaram-se a
sobrecarga de deveres e responsabilidades sobre a Associacéo e o fato de
um mesmo grupo executar e supervisionar a gestdo da Pousada. Como
vantagens destacaram-se a possibilidade do fortalecimento da parceria entre
a Pousada e as comunidades locais, com investimentos locais na Pousada;
a maior probabilidade de protecdo ambiental do territério usado pelo turismo,
por parte das comunidades locais; a realizacdo das atividades de protecao e
vigildncia da area em parceria com agentes ambientais comunitarios; a
possibilidade de auditorias externas a Pousada; a possibilidade de expandir
e desenvolver novos produtos e atrativos em areas de outras comunidades
do setor.
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Perspectivas da gestao participativa da Pousada Uacari

Para entender as perspectivas de continuidade do processo de
transferéncia de gestdo da Pousada Uacari foram feitas entrevistas com
liderancas locais, trabalhadores da Pousada e técnicos do programa
contratados pelo Instituto Mamiraua. O quadro diagnostico geral é que as
pessoas envolvidas acreditam na possibilidade de transferéncia de gestao
no médio e longo prazo (Quadro 2). Para isso, o principal gargalo
identificado foi a necessidade de desenvolvimento do capital humano

priorizando habilidades gerenciais (financeiro e contabil,

marketing e

desenvolvimento de produto). Esse plano de capacitacao deve ter varios
formatos: cursos de longo prazo, intercambios, estagios, etc.

Quadro 2: Panorama das habilidades necessarias para o processo de autogestao da

Pousada Uacari.

Table 2: Overview of skills needed for self-management at Uakari Lodge.

Habilidades
gerenciais

Como funciona atualmente

Possiveis Estratégias

Gerenciamento

- O profissional que ocupa o cargo é do
municipio de Tefé;

- Todas as demandas sao encaminhadas aos
departamentos responsaveis do Instituto
Mamiraua;

- O Instituto Mamiraua possui um Estatuto e

- Investir no ensino superior dos
comunitarios em areas
administrativas;

- A contabilidade pode ser
terceirizada.

- Promover estagios internos

financeiro e Regimento que a Pousada deve seguir; onde comunitérios sejam
contabil - A contabilidade é feita por profissionais do coparticipes das fungbes
Instituto; gerenciais;
- Um funcionario da Pousada é responsavel
pelo gerenciamento dos recursos financeiros,
prestagdes de contas, emissdao de notas ficais,
solicitagbes de pagamentos a fornecedores,
controle e entradas e saidas;
- Atualmente um comunitario ocupa o cargo e | - Implementar um plano de
responde pelas vendas da Pousada; marketing pré-definido e
Vendas e - O marketing nado foi incorporado pelo | aprovado;
marketing funcionario, e é realizado por técnico do | - Investir no curso superior dos

instituto.

comunitarios na area de turismo;
- Estabelecer parceria com
empresa de marketing.

Desenvolvimento

- O planejamento e desenvolvimento de novos
produtos é realizado por técnicos do Instituto;

- Investir no curso superior dos
comunitarios na area de turismo;

do produto - A implementagédo de um novo produto deve | - Fazer parcerias com projetos de
ser aprovada em reunidao da AAGEMAM. pesquisa do Instituto Mamiraua
para testar novos produtos.
- Investimentos com aulas de inglés ocorreram | - O plano deve ser constante;
durante os anos de 2002, 2004, 2005 e 2006; - A cada ano, novos estudantes
- Em 2014 retomou-se a proposta das aulas devem ser incorporados e com
através de um fundo arrecadado em uma dedicacao exclusiva para as
campanha de crowdfunding; aulas;
- Apés a realizagado do Seminario e - As bolsas de estudos devem ser
Inglés dos apresentacao de outras experiéncias, 0 mantidas e sempre com
moradores locais | programa foi reestruturado; participagdo da  AAGEMAM,

- Aulas ocorrem de segunda a sextae 5
comunitarios foram selecionados para se
dedicarem integralmente ao aprendizado do
inglés;

- Fornecimento de bolsa-auxilio para os
estudantes com participacdo da Pousada
Uacari e AAGEMAM.

fazendo com que haja maior
compromisso nos resultados dos
associados;

- Elaboragéo de um programa de
voluntariado para o ensino do
idioma;
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Como mencionado acima, a perspectiva dos entrevistados é que as
comunidades locais e a associacdo de trabalhadores sejam os proprietarios
socios do empreendimento, e o Instituto Mamirauda continue atuando em
parceria até que nao haja mais necessidade de assessoria técnica.
Entretanto, para a maioria dos entrevistados, a protagonista na gestdo do
empreendimento deve ser a Associagao:

Porque a Associacao trabalha aqui na pousada, conhece todo
movimento, todo funcionamento, gastos, gerenciamento
mesmo, e a vida financeira da pousada. Em termo de gastos
principalmente e controle das coisas, como buscar solugéo
para dentro da pousada, a AAGEMAM estda mais por dentro
dessa situacdo (Membro da AAGEMAM, entrevista em maio de
2014).

Para os membros da associacdo o protagonismo desta seria justificado
porque apenas os membros da associagdo teriam o conhecimento necessario
do funcionamento da pousada para dar continuidade ao trabalho. Por meio da
qualidade dos servigos de seus membros, a Pousada poderia continuar
crescendo e trazendo os beneficios para as comunidades.

Para liderancas locais, as comunidades locais devem estar envolvidas
diretamente na gestdo da Pousada. Embora, ainda tenham receio de assumir a
responsabilidade de sua gestao, pois, segundo 0os mesmos ainda nao estariam
preparados. Por isso, ha uma preocupacao da parte de liderangas locais, para
que a transferéncia de gestdo seja gradativa e que haja continuidade de apoio
do Instituto.

Eu acredito que dentro dessa gestdo sempre nds vamos
precisar da parceria do turismo, de pessoas de 14 [IDSM]. Nés
nao vamos ficar sozinhos. Temos que ter pessoas la para nos
atender, vamos supor assim, alguém para auxiliar os nossos
trabalhos, principalmente nos pontos que podemos estar
falhando (Lideranca local, entrevista em maio de 2014).

Para um dos entrevistados, o nivel de geréncia operacional rotineira
deve ser assumido por profissionais que tenham autonomia para tomar
decisdes, que pode ser contratado, como no caso de Kapawi. Além disso,
parcerias comerciais podem ser firmadas entre a Pousada e outras empresas
(Técnico do programa, entrevista em maio de 2014). Outro nivel de
administragao estratégica poderia ser assumido por um conselho deliberativo:

Qutro nivel de administracao funcionaria como um conselho de
acionistas de uma empresa, talvez no formato de um Conselho
Deliberativo, que fosse composto por representantes da
comunidade, da Pousada, do IDSM. Seria importante pensar
muito bem no tipo de decisdes destinadas a este conselho, na
sua composicao e na qualificacao dos seus membros.

As principais dificuldades serdo a definicdo e o bom desempenho do
papel de cada um dos principais atores; falta de confianca e entendimento
sobre o processo de transferéncia dentro dos niveis mais altos de diregdo do
Instituto Mamiraua; a complexidade inerente ao tipo de empreendimento e as
suas peculiaridades e, finalmente, a adesao das comunidades locais.
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Conclusoes

A geracdo de trabalho e renda através do desenvolvimento local e
sustentavel e com respeito ao meio ambiente € o objetivo em que muitos
apostam para substituir a simples maximizagao de lucros (TAUILE; DEBACO,
2004). Em empreendimentos de turismo de base comunitaria, para atingir o
objetivo final de autogestdo, muitas dificuldades podem ser encontradas. A
principal delas é a apreensao da ideia por parte de todos os atores envolvidos
que a logica capitalista de producdo e maximizacdo de lucros - na qual os
trabalhadores, os mercados, a atividade esta envolvida - ndo é necessariamente
o melhor caminho para superacao de obstaculos. Valorizar e investir em capital
social é a chave para o sucesso de empreendimentos de gestdo participativa e
de autogestdo. A confiangca e reciprocidade necesséarias para esse tipo de
gestdo s6 poderdo ser alcangcadas com altos niveis de transparéncia e um
compromisso com o dialogo.

Nesse sentido, estes empreendimentos — que tém em sua esséncia a
preocupagao central com o protagonismo das comunidades na gestao — devem
compreender que a implantacao da gestao participativa € um processo, fruto de
uma construcéo gradual e coletiva. E como cada iniciativa esta inserida em um
contexto especifico (geografico, socioeconémico, ambiental, institucional), é
l6gico concluir que o tempo de maturacdo deste processo é relativo. Este
entendimento por parte dos atores envolvidos na iniciativa (comunidade,
técnicos, financiadores, etc.) é fundamental para se atingir o objetivo desafiador
da autogestao.

Ao longo dos seus 16 anos, a iniciativa de turismo de base comunitaria
Pousada Uacari tem avangado rumo a autogestdo, mas entendemos que ainda
ha um caminho a ser percorrido no que se refere, sobretudo, ao fortalecimento
do capital social (que incrementa a participagcdo e amadurece 0s espacos de
tomada de decisdo) e ao desenvolvimento das habilidades operacionais e
gerenciais dos moradores locais. Entendemos também que o respeito a
maturacdo deste processo é uma condigcdo para se criar bases sélidas que
garantam vida longa a iniciativa.
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Notas:
' Para mais informagées, consulte http://www.tucum.org/oktiva.net/2313/
2 Para mais informagcdes, consulte http://www.amazoniacomunitaria.org/

® Accountability se refere a obrigagdo de membros de uma organizagdo de prestar
contas aos demais integrantes, ou seja, informar e discutir com o grupo o que faz,
como faz, por que faz, quanto gasta e o que pretende fazer.

* Organizagao de ajuda internacional britanica.

® Organizagéo nao governamental que elaborou e implementou o projeto de turismo
de base comunitaria entre 1997 e 2001

® Desde que comprovem alguma relacdo de parentesco com os moradores da
Reserva.

" A Instrucdo Normativa N2 4, de 08 de setembro de 2009 (SDS/AM) no seu Artigo
2° autoriza o manejo sustentavel da Reserva Legal para a exploracao florestal
eventual, sem propésito comercial direto ou indireto, para consumo nas
propriedades do agricultor familiar, do empreendedor familiar rural e dos povos e
comunidades tradicionais (SDS - Secretaria de Meio Ambiente, 2009).
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