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Este paper deu origem a uma comunicacdo Rnferéncia “Conhecimento e
Cooperacdo”, INA, 2006e teve também o contributo de muitas pessoas da
“comunidade da Cooperacdo” que comentaram, citicae sugeriram alteracoes,

demonstrando a actualidade do tema e a necessidatihate sobre este assunto.

A andlise da cooperacdo portuguesa em anexo éspansabilidade exclusiva do
primeiro autor.

Queremos aqui agradecer a todos sem esquecer tpxtoofinal é da nossa inteira
responsabilidade.

A sua existéncia € também tributaria da investigagésenvolvida no ambito do
projecto “A cooperacdo descentralizada: os actores ndo estate dinamica de
mudanca em paises africanos — o caso da GuinéBisske Cabo Verde, 2000-2004 “
com financiamento do programa POCI 2010 da Uniamaia e da Fundacéo para a
Ciéncia e Tecnologia.



Resumo

O objectivo destePaper € de ser uma contribuicdo para o conhecimento odate na
operacionalizacdo pratica do novo instrumento daeopemcdo portuguesa para 0
desenvolvimento — oslusters da cooperagde no que respeita aos paises beneficiarios da
ajuda internacional e também no efeito que a sag&w e implementacao pode ter na reforma
das instituicdes publicas e privadas da cooperagébBortugal, sobretudo no Instituto de Apoio

ao Desenvolvimento (IPAD) naquilo que chamamosfeit®boomerang”.

Quanto a dimensao teodrica, defendemos que sog@tigiesse conceito ao lbenchmarkingtal
como é entendido no processo de reforma da Admag#&b Pdblica em curso, permitird torna-
lo uma medida de politica real — por oposicdo a idasd virtuais anunciadas e nunca
operacionalizadas - e com um contributo inovagoreforma das instituicdes publicas e dos
actores ndo estatais que constituem os intervesient campo da Cooperacao Portuguesa (CP),
enquadrada no actual consenso internacional sobéee@ e na politica de Reforma da

Administracdo Publica do actual Governo.

Quanto a operacionalizacdo pratica defendemos mplzinentacdo, perfeitamente exequivel e
nao utdpica, que passa por um modelo flexivel damponalizacdo com o qual se possam
desenvolver os programas de cooperacdo adequadwsoddades existentes em cada pais,
utilizando a metodologia de parceria e avaliagéredaltados que sejam da maior qualidade e o
mais participativas possiveis em todas as fasedemificacdo, concepcao, implementagdo e
avaliacao, tendo sempre em conta as op¢des pslfimduguesa e dos paises parceiros, bem

como a coeréncia, consisténcia e capacidade iisti@l de ambos.

Procuraram-se experiéncias de outros paises fadore@is da Cooperacdo, bem como referir o
clustercuja concepgao esta mais avangada em Portug#tha dd Mogcambique -, e apresentar
propostas para a operacionalizagdo dmsters que possam constituir padrdao daquilo que
Portugal pode propor aos paises com 0s quais teper;do. Essas propostas estendem-se
igualmente aquilo que pensamos poder ser a tranafdo nas instituicbes portuguesas do

“campo” a luz das ideias aqui expressas.

Palavras chave

Clusters, benchmarking, efeito boomerang, cooperaca
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1. O conceito declusters da cooperacad

Osclusters surgem na cooperacao portuguesa pela Resolugdordelho de Ministros
de Dezembro de 2085onde sdo definidos como im conjunto de projectos,
executados por diferentes instituicées (individwalte ou associadas a instituicées do
pais parceiro), numa mesma area geografica e conengpadramento comu.) Em
principio, um ‘cluster de cooperacdo’ devera ternmd elemento central uma
intervencdo estratégica e substancial financiadeaats do IPAD, que funcionara
também como instituicdo mobilizadora e coordenaddoa‘cluster’. Em torno deste
projecto estratégico desenvolvem-se outros progectoenores em escala e mais
focalizados, que complementam o projecto centrafomecem uma abordagem
integrada”

As definicdes existentes do conceito tém sido etatas sobretudo para a economia,
embora 0 mesmo tenha vindo a ser utilizado comtagags noutras areas. Segundo
Michael Porter trata-se decdncentracdes geograficas de companhias interligada
fornecedores especializados, provedores de sepvggopresas em indastrias afins e as
instituicbes que |hes estdo associadas — univelssla agéncias publicas de
certificacdo e standards, associacbes empresariaiem areas especificas que
competem e cooperam entré€.sPara a OCDE a definicdo é de uma rede de praduca
de empresas fortemente interdependentes — inclumch@cedores especializados —
ligadas entre si numa cadeia de valor acrescergadopode integrar aliancas entre
empresas e universidades, institutos de investigag®rvicos intensivos em

conhecimento, agentes de interface — como os lwekes consultores — e os clientes.

Note-se que a utilizacdo deste conceito na Coo@erapternacional para o
Desenvolvimento (CID) ndo pode esquecer que esté& ndna actividade empresarial e,
como tal, a procura do lucro econémico néo existeacritério de decisao. E também
nao é ajuda humanitaria e, como tal, a existéreisitdacdes de catastrofe provocadas
por fendmenos naturais ou conflitos armados namadunam com a pratica corrente

de uma cooperacdo de qualidade, devendo ter regeafruturas proprias de resposta

! Os acrénimos aqui utilizados estéo de acordo cdacamento “Acrénimos utilizados na Cooperagéo
para o Desenvolvimento” on line no sitewvw.ipad.gov.pt, excepto Cooperacgéo Internacional para o
Desenvolvimento (CID) que ndo consta daquele dontome

2 Governo de Portugal (2005), Uma visdo estratégimea @ cooperacdo portuguesResolucdo do
Conselho de Ministros, R 423/2005, 30 de Novembighoa.




institucional. E, finalmente, ndo deve ser umavatdde similar a assisténcia social,
onde o detentor das verbas define sempre as regrasgo nédo permitindo que o
receptor cres¢ca de acordo com as suas propriagopddo de trata hoje de escolher
entre dar o peixe ou a cana mas sim entre esséep@ de aprender a fazer canas em
conjunto.

Por outro lado, é uma actividade interdisciplinasehvolvida em contextos de
mudanca social e, portanto, tem de ter um nivelasttolerancia com as contradi¢cdes
no comportamento dos intervenientes envolvidos., lMassso ver, essa tolerancia nao
significa cumplicidade com a incompeténcia e/ooraupcao desses intervenientes seja
dos paises fornecedores da cooperagdo seja dgsorese Devia ser também uma
actividade com fins anunciados; ou seja, Portugaliaddefinir objectivos e metas
temporais para a transformacéo da Cooperacéo emgdesl entre povos e Estados, sem
que fosse um dos parceiros a financiar e o outrecaber mas sim que acordassem
projectos de interesse comum com partilha de custde beneficios, atendendo ao
desenvolvimento de cada pais. Por exemplo com Tinprazo de 25 anos (uma
geracdo e um tempo suficiente para uma aplicagi@rdos rendimentos do petrdleo)
devia ser definido como objectivo para uma tramséméo deste tipo, com Cabo Verde

%0 prazo deve ser mais curto dada a evolucédo dpgiais

2. O Paradigma actual e os seus desafios

O normativo (ideias e normas) que constitui o datoasenso internacional em que a
Cooperacédo Portuguesa se inscreve, tem por b@selaracdo Universal dos Direitos
do Homerfi aprovado pela ONU em Dezembro de 1948, como unjumin de
principios que se foram tornando normas. Apesaidade, os seus “considerandos”
iniciais e os 30 artigos que a compdem, apenasuthede fora directamente as questdes
de debate internacional de hoje que poderiam ¢omsiormas na area do ambiente.
Esse normativo tem como concretizacdo mais actupéfspectivado de acordo com o
vocabulario e 0 modo como hoje se colocam as cgeestor exemplo a Declaracdo
refere nos considerandos “o terror” no contexto-p@sierra 39-45, enquanto a mesma

palavra da Declaracdo de Monterrey tem por contexpoesso 0s ataques terroristas de

% Coisas simples como o apoio financeiro de entisladboverdianas em conjunto com portuguesas a um
livro editado este ano pela ONG ACEP com fotogsafiaquele pais sob o tema dos ODM, séo raras mas
ja vao sendo possiveis.

“ On line em muitos sites incluindo o httpiAvw.ipad.mne.gov.pt




11 de Setembro) a parte de afirmacdo de normasesiBlucdo da Conferéncia
Internacional sobre o Financiamento da Cooperaeadahterrey, México, 2002

As normas enunciadas como base sdo a justica,aelgidlemocracia, participacao,
transparéncia, responsabilidade e abertura, hoerdpaz e seguranca, estabilidade no
interior dos Estados, respeito pelos direitos dondm, incluindo o direito ao
desenvolvimento, um Estado de direito, a igualdatdee sexos, politicas concebidas a
partir da economia de mercado e a vontade geratride¢ sociedades justas e
democréaticas.

Essa conferéncia corresponde a um esforco empewleadlm nimero sem precedentes
de intervenientes na Cooperacgao Internacional.

E essa estratégia — que alguns autores passaramsignal como Konterrey
Consensus- que se expressa em Documentos Nacionais de cgedda Pobreza
(PRSP), elaborados na segunda metade da déc&faedmicio do século XXI, bem
como na definicdo, aprovada em Assembleia GeralOtJ, de metas globais
designadas por Objectivos do Milénio (ODM), paraaasas da pobreza extrema e
absoluta, educacdo priméria, igualdade de génemodalidade infantil antes dos 5
anos, saude materna, doencas generalizadas (&iBlAria e tuberculose), recursos
ambientais, agua potavel e condi¢cdes de vida sabarlD ultimo ODM néo respeita a
uma area mas sim a opc¢ao por uma metodologia deigi® da Cooperacao atraves de
uma parceria global para o desenvolvimento.

A estes documentos juntam-se algumas iniciativagaitioras nas respectivas regioes,
como € o caso para a Africa Subsahariana do NERAD & ingeréncia de pares nas

crises nacionais de governagao.

Estes documentos foram completados com a “Declarde@aris sobre a Eficacia da
Ajuda ao Desenvolvimento, Apropriacdo, Harmonizag@iinhamento, Resultados e
Responsabilidade Matua® como sintese de DeclaracBes anteriores adoptadas
Roma (2003) e Marrakech (2004), formando assim wmjuato de decisdes de
compromisso numa cooperacao de desenvolvimentad@seos principios de apoio

coordenado a favor duma accéo de desenvolvimemjtm controlo é assegurado a nivel

® Heads of States and Government (2002), IntemmaitiGonference on Financing for Development
Monterrey Consensu$exico, Marco.

® On line no site do IPAD. Note-se que este tipdetieatica tem sido objecto de debate, de Declaragdes
publicacdes a muitos anos, sendo os documentos\Bad€ referencia, mais préximos do actual modo
de colocar as questfes da Eficacia, a “Analisesden®s de cooperacéo para o desenvolvimento” de
1985 e 0 “Manual de Ajuda ao Desenvolvimento, Rpios do CAD para uma Ajuda Eficaz” de 1992.
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local, tal como uma estratégia nacional de desgmaehto, um programa sectorial, um

programa tematico ou um programa de uma organizsecifica.

Este conjunto de documentos e o debate que térdayesdocam-nos desafios como:

(a) como se incentiva e promove a lideranca peis aafitrido em Estados frageis ou
simplesmente em Estados que nao dispfem de pessmato e politico com
competéncia para gerir todas as exigéncias de antigipacdo intensa e pela qual irdo
responder (num processo que € alias muito simdaccadicionamento do paradigma
do “Ajustamento estrutural” promovido pelos doadanes anos 80);

(b) como se consegue ter um quadro orcamentalgeganatico Unico e detalhado para
todos os programas e projectos com o funcionaméesoentralizado da CP, com a
auséncia de normas e padrdes de financiamento (@nskctor mais consistente é
espantosamente a parte das ONGD dos chamados &tenAstors) e com o deficiente

funcionamento dos Ministérios das Financas parsgiro

(c) como se consegue construir um processo foratizpara a coordenacao entres
doadores e a harmonizacéo dos procedimentos ddsrésaem matéria de notificacéo,
de orcamento, de gestdo financeira e de aprovisien® quando as Relagcbes
Internacionais dos Estadagoadores e receptores ainda determinam em baaquaais

0S parceiros com que estabelecem relagGes de egéaper

(d) como se conseguem desenvolver esforcos paemeatar o uso dos sistemas locais
na concepcgao e implementagcdo dos programas, naog@sanceira, assim como na
supervisdo e avaliacdo, quando a nossa propriaecaginm ndo tem sistemas de
informacé&o de apoio a decisdo, tem uma base des didprojectos e programas com
uma prioridade muito baixa para sucessivas direcdddPAD sempre sujeita a um dia
desaparecer sem que ninguém saiba como, estateucomsa cultura de avaliacdo sem
nenhum plano expresso com metas e indicadorestivbhj@ente verificaveis e ensaia
instrumentos de gestdo mais eficazes de acordoacorapiracdo dos técnicos ou de

algumas chefias.

" Bem expresso alias na dependéncia do CID da asebefocios Estrangeiros na maioria dos paises
financiadores (veja-se a sintese dos modelos daiaagdo da Cooperacdo do CAD/OCDE, no The DAC
Guidelines for Poverty Reductiqr?001)

9



1. O Plano Tecnoldgico e denchmarkingna Cooperacao

Em Portugal o Plano Tecnoldgico aprovado pelo agaeerno apresenta um gréfico
de critérios para o sucesso ddssters(Figura 3.3) que deve estar presente quando
pretendemos implementar um conceito deste tipoanamea diferente daquela em que
tem sido desenvolvido, seja como elementos guiaajwa definir em pormenor em que
consistem osclustersda cooperacao” seja como critérios de partida pazancepcao

de uma avaliagdo de resultados.

Figura 3.3. Factores Criticos de Sucesso dos Clusters
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Fonte: Ecotec

Pensamos que o conceitodlester ligado a uma area geografica ou ligado a um secto
de actividade deve ser articulado com dodachmarking tal como € entendido no
processo de reforma da Administracao Publica esocur

O conceito debenchmarkingnascido no Japao do p0s-1939/45, € um instruntgréo
pretende conseguir maior produtividade, maior ecoao de meios, melhor
rendibilizacdo dos que existem, mais eficacia e umwaliacdo padronizada da
eficiéncia. A esséncia desse instrumento é que sad@r, organizacdo ou simples
interveniente constitua um padréo de referénciantilhores praticas existentes na sua

area e que a procure aplicar criativamente aodtadss que pretende atingir, ndo
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aceitando que se faz “0 melhor que podemos” smmasXxigir que se faca “o melhor
gue existe”.

Este conceito aplicado a reforma da Administragéioli®a tem uma dimensédo externa
que € a relacdo com o cidadédo na prestacdo deaemiblicos da melhor qualidade
que exista, e uma dimenséo interna que passanm@mprocura dos melhores métodos
de gestdo a nivel dos responsaveis maximos nosrsds/eniveis hierarquicos
(presidéncia, vogais, direccao de servigo, chefididisao), de re-afectacéo de recursos,
esvaziando ou eliminando seccdes, divisdes oucesng deslocando os funcionarios
para onde a sua actividade permita uma melhordad#i de servico, e de uma relacéo
entre 0s organismos ou Ministérios directamente licagpos no sector, clara,
transparente e previsivel. Tem ainda incluida éoate que sem uma avaliacdo de
desempenho organizacional e pessoal, com consegsénconhecidas dos

intervenientes nao se consegue manter um alto aévieincionamento.

4. A operacionalizacdo em Portugal e nos paises pairos

O aproveitamento das potencialidades deste novtrumento da Cooperagao
Portuguesa requer uma operacionalizacdo cuidad®, & nivel dos paises parceiros

como ao nivel das instituicdes centrais da cooperportuguesa, sobretudo do IPAD.

O gque aqui estd em causa, é evitar que este irattarse vulgarize e seja absorvido e
digerido na rotina de funcionamento e praticas plirelho de administracdo da CID,
perdendo assim a sua potencialidade de inovacadanddss de funcionamento e de
abordagens da CP.

Se queremos que uma reforma da CP — a exemploldampa a Franca tem vindo a
fazer a partir de 1998, o Reino Unido em 1997, nada em 2000-2001, etc. - ndo se
pode permitir que as estruturas mais burocratizadaalizem este tipo de instrumentos
como se fossem qualquer coisa a qual ndo se deveuita importancia por quererem
gue tudo tenda a ficar na mesma; nem que procusediaionar as decisées a tomar na
sua operacionalizacdo as dificuldades de defindgidndicadores, de processos de
monitorizacdo, de falta de verbas para cobrir sustle curto prazo ou de
impossibilidade de influenciar os processos denfirmamento, etc., que existem e devem
ser ultrapassadas e ndo serem uma barreira inbrsirsp

Note-se que ndo queremos aqui extravasar as refaueapodem ser de alguma forma

consequéncia de um processo desenvolvido a paotrclisters. Por exemplo
11



pensamos que devia ser da iniciativa da AssembkiRepublica elaborar e aprovar
uma Lei de Bases para a Cooperacao dada a diwagsigaenquadramento juridico dos
intervenientes: direito privado, direito publicaraito candnico, direito cooperativo.
Mas ndo pensamos que tal possa ter a ver cormestiennento doslusters e portanto

nao desenvolveremos a ideia.

Para a sua implementacdo num pais parceiro dat€mhssumento requer:

- Aidentificacdo de uma area geograftcale a cooperacdo com Portugal tenha vindo

— OU possa vir — a assumir uma particular relevgmgier pela sua concentracédo (em
termos de volumes financeiros e/ou de intervenseateolvidos) quer pelo impacto
da intervencao (em termos de reducéo da pobrezpogagacdes abrangidas ou da
criacdo de condi¢cOes de sustentabilidade de deseneato) quer, ainda, pela

visibilidade que possa criar para a intervencaGia

- A criacdo de uma parcergue envolva as autoridades locais, 0s intervessend

campo da Cooperagao e outras instituicdes intemnais eventualmente presentes

ou mobilizaveis para duster.

. O estabelecimento dos termos de referéncia panteevéncao rhaster plan) que

identifiquem a misséo dduster, 0s eixos de intervencdo e respectivos objectivos,
contributo de cada parceiro (técnico e/ou finamdeip prazo de execucdo, 0S

mecanismos de acompanhamento e de avaliacéo.

- A definicdo de uma estrutura de coordenagfiobal e operacional local, da qul
deverd fazer parte integrante a representacdo dd lenquanto entidade
mobilizadora e estimuladora doluster designadamente junto das diversas

entidades portuguesas.

- A identificacdo cuidadosa e pensada de forma alargadiferentes intervenientes

em Portugal e nos paises de destino daquilo quéplmrba Governamental de
Dezembro de 2005 apelida de “elemento central uma intervencdo estratégica e
substancial financiada através do IPAD, que funaidntambém como instituicdo

mobilizadora e coordenadora do ‘cluster’.”
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Para que o seu desenvolvimento como instrumenk@ateonsequéncias também a nivel
das organizacdes centrais da CP — o efeito boogerasem o qual a implementacéo
nos paises parceiros ndo tera desenvolvimento gdéra daquilo que ja se faz

actualmente, teremos de conceber esta figura deseiacéo — 0s gestoresctister —

e nas pessoas que em concreto a asseguram cordaglacule quem esta perante a

pedra de toque da potencialidade de inovacéo dqeenexanismo pode representar.

Estes gestores deluster (GC) deverdo assumir-se como figuras com inted@ncg
transversal a toda a instituicdo do IPAD, ja quesultado — sucesso ou insucesso — do
cluster serda tributario dos contributos e do correcto ifumamento dos diversos
departamentos da estrutura do IPAD, pelo que dever&a liberdade de solicitar junto
de cada um deles as respostas e as praticas mEesséesolucdo e ao andamento
eficaz das accbes integradas dloister, tendo um funcionamento de circulacdo
horizontal de toda a informacéo e vertical da deci© ideal seria mesmo que estes
GC tivessem liberdade para dialogar directamentenadl e telefone com as entidades

portuguesas envolvidas em cadiater fossem privadas ou publicas

A fim de assegurar este papel, ndo nos parecese® gestores ddusternao possam
estar sendo na dependéncia directa da direccamadaizacado, sem, portanto, nenhuma
dependéncia hierarquica que ndo esta. E deverdaasaonmir a funcédo, conhecer e
comprometer-se com um conjunto de termos de refer@ue Ihes defina a missédo, os
deveres e os direitos, as metodologias e, acintadte os objectivos a atingir e pelos
guais deveréao ser avaliados e julgados no cumptowas suas tarefas.

N&o estamos a inovar. Limitamo-nos a acolher psia fegura o que é habitualmente
conhecido nas organizdes, particularmente do secteado, comagestor de clientes

Ilguais préticas foram j& adoptadas noutras orgedéza do sector publico
administrativo com resultados, na maioria dos capositivos tanto ao nivel da
satisfacdo dos “cidadaos/clientes” como ao nivehalumelhoria do funcionamento

interno das instituicdes.

O “choque exbégeno” de boomerang que estes gestexdasterpoderdo introduzir no
aparelho central da cooperacédo (IPAD) e, por e#itensas restantes organizacdes e
instituicdes periféricas publicas e privadas dewsiano sentido de néo deixar “nada

como dantes”.
13



A construcdo da préatica dadusters (com a definicdo de clusters+benchmarking
apresentada) tem também de considerar o estadal atiucampo da cooperacao
portuguesa quanto a qualidade da gestdo centratad, laos recursos humanos dos
diferentes niveis das instituicdbes privadas e pabli aos fundos disponiveis e as
relacdes entre as instituicdes portuguesas e lasmde os Ministérios, Municipios,

Sucos (para Timor), Fundagfes, Universidades déBoicos, Associacfes e outras

ONG como intervenientes.

O esquema seguinte consta do Plano Tecnolégicaqu#s e pode ser utilizado como

orientador da operacionalizag&o préatica que serulettratar neste ponto.

Figura 3.7 - Plano Geral de acgdo para os clusters

\ Envolvimento crescente
Fase 1:
Analise
Fase 2: Plano de accio \
. Fase 3: Implementa
= Identificacdo do cluster/sector P

. izaca » Prioridades do cluster/sector .
Caracterizacao » Andlise com os actores = Acompanhamento e estrategia

« Reunido e plano de accio = Implementacao e monitoragem

Top-do Top-dowr

VT
LI

Bottom-up

Bottom-up
Bottom-up

O modelo que nos parece responder melhor seja inigdef apresentada seja as
condicfes que se podem encontrar nos paises regeplos recursos da cooperacao
passa, quanto a nés, pela constituicdo, a jusangstcutura de coordenacao referida, de
Nucleos de Recursos (NURE) da Cooperacdo de acomoas prioridades de longo

prazo acordadas na Fase 1 entre os paises e ig@&#uparceiras. Podiamos, por
exemplo, ter numa mesma area geografica um NUR& gpd&formacao Profissional e

Ensino, outro para Apoio Institucional Estatal eoNEstatal, outro para a Actividade

Agricola, conforme as prioridades definidas a palé uma escolha fundamentada e
restrita nos proOXimos seis — nove anos N0 maxirone um numero prudente para 0s
proximos dez anos de 2 ou 3 de NURE em cada paipermitisse uma construcao e

progressao da gestéo eficaz e da qualidade deslades.
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A Fase 2 — definicdo dmaster plan- decorreria entre os intervenientes (ou actores)
locais e as instituicdes portuguesas financiadsegsiindo o exemplo das praticas de
orcamento participativo que em Portugal é seguata @lguns Municipios a partir de
um envelope financeiro e de um estimativa de cugt@s depois de aprovados pelos
parceiros as linhas de concretizacdo, poderiagengnorizada a distancia por equipas
técnicas constituidas por pessoas de instituigdeais e internacionais. Se nao existir
ligacdo a net a embaixada portuguesa tera de tarpamticipacdo mais intensa nestas
fases funcionando como participante e/ou mediadar “gentes de interface”) do
processo.

Para a Fase 3 seria constituido um Nucleo de Gestéd e um Conselho de Parceiros.
Este nucleo de gestdo teria por fungdo a dinanozagd® acompanhamento dos
diferentes projectos que constituiriam o seu prmograa participacéo directa na gestao
de projectos que decorressem inteiramente naslagdtés do NURE, a recolha
programada e normalizada de informacdes sobre endelvimento e o impacto de
cada projecto e a realizacao de relatérios deapziinterna de resultados.

O cluster de Mocambique é relativamente coerente com aqui escrevemos. Com
efeito nos documentos internos ao IPAD de trabalhgue tivemos acesso ndo se
encontra referencia a pesquisa de “melhores psatinas anuncia-se que o critério da
concentracdo e gestdo por parcerias esta contempdatindo a desenvolver-se as
diversas Fases, a partir de um trabalho de reai¢hdados da regido — a llha de
Mocambique — escolhida por acordo com o Governotr@ledo pais, e logo das
prioridades estabelecidas coerentemente com os @D# politica mogambicana,
existindo mesmo um “Estatuto da Ilha de Mocambicgy@'dbvado em Junho 2006 pelo
Governo. Uma vez que podiam ser varias as areaga®as escolhidas com esses
critérios acrescentou-se um tematico — a recuperald patriménio da Ilha —
procurando-se Combinar o combate & pobreza extrema com a recgperae
revitalizagdo do Patriménio, através da aplicagdoo dnovo conceito de
cluster,”correspondendo a parte nacional com a aprovacdandeGabinete de
Conservacao da llha de Mogcambique - GACIM.

Os objectivos definidos que procuram um rigor daligade como defendemos neste
artigo pretendem ser bem identificados e inconfegidj mensuraveis, realistas e
acordados entre todos o0s intervenientes quantorgeido e calendario.

A definicdo de calendario global € de nove anoseqesndo mais coerente com a

realidade conhecida do que 0s projectos a trés gumaté agora constam dos PIC e
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com uma avaliacdo que se afirma querer “rigoroeay 0 objectivo de melhorar a
eficacia das accoes futuras e a correccao doseremsualmente cometidos.”

A gestdo do cluster contempla um Conselho de Deaddonde o Governo
mocambicano tem direito de veto), um Comité de &egbara a gestdo permanente e
ainda um Coordenador Local que viva na llha. Pameeeuma estrutura de gestéo
demasiado pesada e penso ser preferivel uma eatosion um Nucleo de Gestao com
duas pessoas no local, um apoio no IPAD clarandsfieido quem é que funcdes tem,
e um Conselho de Parceiros, com todos os intesntss e ndo s6 com doadores, por
ser mais leve e flexivel nas decisdes, permitincha umais clara definicdo de poder
sobre financiamento, pela reunido no mesmo orga@pem tem as verbas e de quem as
recebe. O documento que conhecemos ainda tem daultmica dos Planos Integrados
de Desenvolvimento dos anos 70, envolvendo nacprétidas as areas sectoriais de
desenvolvimento, mas a evolucdo da sua definic@ierpolevar a uma alteracdo que
fara estecluster aproximar-se daquilo que preconizamos ou tirarckem®es que

corrijam o0 que apresentamos.

5. Conclusao

Com estes componentes e estes elementos, 18 Sesrei& Estado, 16 directores ou
presidentés sem autonomia financeira, o principal organism® ekecucdo da
Cooperacédo Portuguesa - anterior Direccado Ger@od@eracao, depois Instituto para a
Cooperacdo Portuguesa, actual Instituto de ApoiDesenvolvimento, IPAD— é uma
instituicdo instavel e com dificuldade estrututelexercer as suas funcoes. cisters
podem ser uma forma de contribuir para a sua tvemsicdo de forma positiva para as
pessoas que ai trabalham e que gostariam de verreziltados do seu esforgo, para
instituicdo e para a cooperacao em geral.

O que se pretende € criar uma organizacao maazefec cooperacao existente.

8 Veja-se 0 Anexo 1: Os Secretéarios de Estado dekatam a Cooperagéo e os dirigentes dos organismos
centrais da area.

°Veja-se o que julgo ser a melhor compilacéo deslaobre a evolucéo da estrutura da Cooperagéo em
Anténio Rebelo de Sousa (2004, Da Teoria da Relatividade Econémica Aplicada anBoua
Internacional e as Politicas de Cooperatfuversidade Lusiada Editora.
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Visualmente podemos ter :
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As conclusdes finais quanto ao papel dostersna reforma da CP podem sintetizar-se
em cinco pontos:

- A organizagcdao em rede com partiiha de informagdlgectivos, metas
verificaveis e com processos de construcdo de conbato pratico em aprendizagem
comum permanente;

- A procura das melhores praticas em cooperacdssndelvidas por outros
paises ou por Portugal no passado, num procesdmemighmarkingque inclua os
modelos de avaliacdo com indicadores para analiséicacia de cada intervencao;

- O aumento de eficiéncia do aparelho organizatiasoCP em Portugal pela
alteracdo de métodos de funcionamento da estrligada aosclusterse da ligacéo
com os restantes sectores do organismo, num dfedmerangde retorno das boas

praticas resultantes da implementacao nos paisesins;
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- A sustentabilidade como critério de afericdo tleaeia de uma cooperacéo
credivel junto dos intervenientes e da opinido ipalportuguesa e dos paises parceiros.
- A organizagdo da reflexdo e debate sobre o cambeato cientifico na CID,

com divulgacéo de experiéncias e modelos de sueedsansucesso.

Se o0s intervenientes e em especial a tutela qaiserrealmente haja um efeito de
transformagao qualitativa na intervengdo no terrenom “efeito boomerang” de
transformacao do funcionamento das instituicoedigage privadas intervenientes na
cooperacao tem de criar uma fileira de gestdo é@s@ecom um nivel de exigéncia
muito superior ao actual e que, pouco a pouco, rpoglstender-se a todo 0 organismo
de acordo com a experiéncia adquirida.

Os clusters para cumprirem a sua funcdo tém de ser os nucdeosxceléncia das

instituicées intervenientes na Cooperagdo, masegom®&m pouco a pouco que essa
qualidade se estenda as restantes.
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7. Anexo 1:

Nota sobre a Cooperacédo Portuguesa analisada atravélo conceito de
cluster

A matriz pUblica da CID na Administracéo Cenfttajue nos interessa para a analise do
papel que o novo instrumento da Cooperacdo -eldsers — podem assumir na
necessaria reforma das instituicbes da Administraéblica responsavel por este

“campo” da governac&o, tém os seguintes trés coempes-

Primeiro_a cultura organizacional da instituicdotca da CID De Comissariado para
Direccdo — Geral, desta a Instituto Publico (ICEER), depois ICP e APAB, voltou &

l6gica da Direccdo-Geral com o IPAD. Ou seja, ducal da organizagdo tem sido
definida ao longo da sua existéncia pela logicauhe organismo da administracao
central da funcao publica. O que isto significageananéncia de uma duplicidade de
valores ligados ao trabalho daqueles que dirigersimplesmente ai trabalham, onde a
par das pessoas que consideram aquilo que fazetaspimto de missao” ou “espirito
de equipa”, existem outras que ndo tém a minimaivagdo para desenvolver
actividade para além daquilo que percebem comoosenchinimo que a instituicao
aceita.

A motivacdo “do melhor que sabemos” é tendencialenenperior a do “melhor que
existe” com base numa especificidade do faz atimslio sem razdo na esmagadora
maioria dos casos.

N&o ha nenhuma teoria da causalidade que relacimaggestao especial na cooperacéo
com melhores resultados do que uma gestio de ongamismo. E evidente que quem
encara a Cooperagcdo como um emprego vulgar, payaabndo é necessario ter

19 utilizamos a tipologia da Unido Europeia ao clisasi os actores / intervenientes da CID em State
Actors (Ministérios e Organismos da Administracdenttal, Presidéncia e Parlamento) e Non State
Actors (Municipios, Institutos Autonomos, Universitts, ONG, Governos Regionais, Empresas,
InstituicBes Religiosas, etc.)

1 Consideramos “componentes” aquelas caracteristea€ID que poderdo ser influenciadas pela
operacionalizacdo dadusters mas ndo alteradas significativamente. Adiantenaeseos “elementos”
como aquelas caracteristicas que poderao serdatesa a operacionalizacdo dassters for aquela que
preconizamos ou outra com a mesma consisténciadedpratica.

12 Este periodo da existéncia simultanea ICP/APAD fohico momento em que o MNE procurou alterar

a légica organizacional prevalecente socorrendgam a APAD de um gestdo, contratacdo e

financiamento inspirado na banca. A auséncia dénid@b precisa de responsabilidades sobre as
diferentes fileiras operacionais da cooperacddneapacidade de ambas as direccfes se entendaram p

o fazerem, teve como consequéncia o fracasso delmod

20



qualquer vocacdao, tera sempre um funcionamentoatkridessa incompeténcia e nao
do sector em si; quem julga que cooperagcdo € @ssiat caritativa terd& o mesmo
comportamento se trabalhar na seguranca socidi@gjadambém néo é caridade; quem
acha que a cooperacao € um nego6cio como outrougafgrocurara o lucro tal como se
estivesse a vender servicos ou bens de consumo.

Implica também uma auséncia de avaliagdo com caoése@s, ainda que
simplesmente de acordo com o critério da execugganmeental; um ano com taxa de
execucao de 48 % tem as mesmas consequénciasparafias que um ano com taxas
de 85 %. Implica ainda que a justificacdo parardieas feitas se remetam em grande
peso para a organica, lentiddo e defeitos de foamento de toda a Administragéo
diluindo as responsabilidades da gestdo burocdatizada renovacgéo inexistentes de
meétodos de trabalho nos organismos em causachfSgrs como instrumento de
introducdo de novas metodologias e tecnologias -itamuvezes confundidas
ingenuamente com a existéncia ou ndo de um congubad funcionario — irdo ajudar
mas nunca serdo decisivos para a mudanca de refjprense clama e que varios outros

paises ja encetaram nos anos 90, como referigomto 4.

Segundo o facto de a politica de cooperacdo tedede inicio, concentrado 0s seus

esforcos na ajuda aos Paises Africanos de Linge&ldfortuguesa, e depois Timor-

Leste o que naturalmente se explica pelo enorme pesbstidria e das afinidades
linguisticas e culturais que Portugal mantém cose®paises, realidade que foi, alias,
muito reforcada com a criacdo da Comunidade daePdke Lingua Portuguesa
(CPLP), em 1996. Os componentes da identidadel smcraum resultante, como a
lingua oficial, 0 modo de vida familiar, os padrdesconsumo, uma matriz legislativa
idéntica e um sistema politico administrativo, m@itmilar na teoria e na pratica, faz
com gue 0s servigos publicos e as organizagfeadasvem Portugal resistam a que a
cooperacao seja alargada a paises como o Malmbabiwe, o ex-Zaire, etc., presentes
na CP desde a mais de vinte anos, mas sempre cgasaminsignificante.
Porém, este componente foi-se esbatendo, deviden@abnente a dois tipos de
factores externos:
- Por um lado, a integragcdo na Unido Europeia obriBoutugal a assumir
determinados compromissos na sequéncia da suadposie membro da
comunidade doadora internacional, o que implicowoaccondicionamentos a

sua ajuda publica ao desenvolvimento.
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- Por outro lado, a sua readmissao, em 1991, comdinetoador do Comité de
Ajuda ao Desenvolvimento (CAD), da Organizacdo deoperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), imp6s a politleacooperacéo, que até
ai tinha um pendor predominantemente bilateral, agforco no sentido de
colocar a sua ajuda publica ao desenvolvimentosaovico” dos instrumentos
multilaterais, nomeadamente no que respeita ascagerspecializadas das
Nacdes Unidas. Tal perspectiva apenas foi clarasemesgumida na definicdo da
estratégia contida no documento “Uma visao estimiggra o século XXI”, de

2005, aprovada pelo actual Governo.

Os clusters ndo terdo, na nossa opinidao, nenhum impacto nestpanente, excepto
por aprofundarem a prética de trabalho comum cayamizacdes de outros paises nos

paises onde se avancar com esse instrumento.

O terceiro componente comum a todos os modelostuicisnais da politica de

cooperacdo portuguesa prende-se com o0 designademaisde cooperacao

descentralizadaque se caracteriza pela sua natureza transve&alsé ao nivel das

areas de intervencdo (que vao desde a saude, ac@dugassando pela justica,
desporto, etc.), como dos proprios intervenientes actividades da CID. De acordo
com este sistema intervém, de modo proprio (oucsgjaorcamentos proprios e acgoes,
projectos e programas especificos), os diversoategeempenhados na politica de
cooperacdo, nomeadamente os varios Ministériogjnslegas respectivas areas de
competéncia, os 6rgdos da Administracdo Local eral g abrigo da figura das
geminacdes, as entidades publicas autbnomas (mnptx as Universidades), as
organizacbes com origem nas Igrejas, as associagmesentativas do sector
empresarial, as Organizacbes N&o-Governamentais paDesenvolvimento com
origem laica, as cooperativas, etc..

A grande vantagem que se reconhece a este sisésida na capacidade de promover
um maior aproveitamento das sinergias resultantas cdnjugacdo de accdes
desenvolvidas pelos varios agentes. A grande degy@m, decorrente da sua propria
natureza, assenta numa assinalavel tendénciagsaéados menos coerentes e eficazes
(embora tal afirmacédo necessite de um trabalhondesiigacdo que ndo esta feito,

apesar de existirem algumas teses de mestradotustitoreobre as ONGD e os
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Municipios)®. A operacionalizacdo dadusters pode dar uma ajuda se for encarada
como uma area da CID que pela sua natureza practexceléncia’ na qualidade,
empenhamento e coeréncia e onde s6 entrardo aszaigiies que sejam capazes de

cumprir essas exigéncias.

Acrescente-se a estes componentes 0 consensoapartidargado existente, embora
nao escrito, que se pode verificar comparando agopasobre CID nos programas dos
varios partidos que se apresentam a eleicdes etugBbem todo o periodo pos 25 de
Abril. Esse consenso tacito tem o aspecto positleas variacbes de politicas de
cooperacao serem pouco dependentes do poder epicexer logo tendencialmente
mais estaveis, mas tem também o0 aspecto negatisas#gcia do debate que s6 nasce
quando ha ideias discordantes. A consequéncia ewidente € a dependéncia do
funcionamento da CID das pessoas que exercem o cda&dVINE e de SENEC em
primeira linha e de corpo directivo do ICP/IPAD sagunda linha. Para os clusters tal
consenso representa graus de liberdade para @aacepensaio de diferentes opgoes.

Os elementos da CID — ou seja aquelas caractagsdlteraveis pelagusters - que sao
significativos para a analise que pretendemos fier

Primeiro: o processo de construcdo de conhecimaemgie campoo IPAD tem

propiciado a base para o desenvolvimento de unegsocdeste tipo com facilidades de
horario para os funcionarios que estudam em Undestes ou no INA e com edigéo de
teses de mestrado como se pode verificar no stjeetka organizacdo. Mas ainda néo
foi dado o passo seguinte de ajuda publica direeda para producédo de pensamento
sobre a CID por parte da academia e dos técnicosgdmismo que tiverem capacidade
para tal. Para mais quando a Fundacdo para a €iéntecnologia criou em 2004 a
area de Estudos Africanos, dotada de verba paendiar investigacdo sobre o
desenvolvimento. Predomina aquele tipo de pensameoe Gaston Bachelard
designou comda ciéncia experimental das instituicbes ministé&iapesem, mecam,
contem; desconfiem do abstracto, da regra; liguenesgpiritos jovens ao concreto, ao
facto. Ver para compreender.'®

13 Ribeiro, M. (1995), O potencial das ONGD portug@ge€IDAC; Costa, M.R.C. (2005), Redes

intermunicipais: Uma nova dimensdo econémica naligquda CPLP?UTL/ISEG.

14 Gaston Bachelard (1931), “Recherches philosépinieA epistemologia edicdes 70, 2006, Lisboa
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A definicdo da estratégia da cooperacdo em 19%09seia actualizacdo em 2005 nao foi
seguida da construgcéo daquilo que hoje se apddittark thankse que se expressa na
producdo académica de dissertacbes de mestradbretusto de doutoramento, mas
também na preocupacdo sistematica de producdoudgalpdo de pensamento que
articule, fundamentando criticamente, a praticauisegna CP, com os paradigmas
tedricos existentes ou em formacgéo. A ausénciamdeuadro institucional onde este
processo possa desenvolver-se origina a repetiederrds por ndo registo das mas
praticas e o esquecimento de boas praticas nts &mos de Cooperacdo em Portugal e
nos 40 anos na Europa. @ssters tém de assumir que sdo uma area dinamizadora da
producdo de conhecimento na CID, alterando profmedée este elemento,
pesquisando o que se fez no passado o que nosoetros fazemos no presente e

aproveitando criativamente num processbelechmarkingo que se faz de melhor..

Segundo:;_a qualificacdo em CID (tedrica, praticdeegestdo) e a produtividade dos

recursos humanodas instituicdes da cooperacdo. Como se sabe amdinditacoes

apontadas a produtividade em Portugal € a baixab#dade dos recursos humanos,
incluindo a gestéao a todos os niveis.

Se pensarmos no conhecimento de “senso comum”asreem dulvida a ideia que os
funcionarios produzem pouco e que a gestdo € pouopetente. Mas como se forma
esse “senso comum” em relacdo ao IPAD? Julgamossguieve a factores como a
dificuldade da maioria dos intervenientes na CIDtelem acesso aos técnicos ou
dirigentes com quem pretenderiam falar, devido gamizacdo de férias, faltas e
auséncias sem preocupac¢ao do relacionamento comerme a dificuldade comum de
que o telefone seja atendido, a cultura de peérriracdes e esclarecimentos sobre
processos dos quais depende a libertacdo de \atrbaés de oficios e ndo utilizando o
mail ou o telefone, os atrasos no pagamento de r@nigsos, etc. Ou seja aquele tipo
de funcionamento que a maioria dos organismos migiéupublica tem ou tem fama de
ter. Isto apesar do site do IPAD ter muita infordmcde ter existido um servico de
resposta imediata a questbes colocadas por mas pelervenientes que funcionou
algum tempo, de uma News Letter limitada enviadarpail a quem o solicite e da
revista do IPADY E também uma questdo de imagem publica e sem wfitca

expressamente virada para a visibilidade positaha alteracado.

!> Que entrou em 2006 numa nova série depois da s dois Ultimos Governos espantosamente
incompetente de que um suplemento mensal no Jberdbticias cumpria as mesmas fungdes.
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Se procurarmos uma Vvisdo mais objectiva teremogalesar que a auséncia de
metodologias de calculo de produtividade nos colimeiagdes a como lidar com este
elemento. Em 1999 no parco debate que existiu sabemtdo nova estratégia da
cooperacao, o numero adiantado (sempre sem fundasnemito sélidos) de pessoas

de que o ICP/IPAD precisaria era de 70-80 pesspasdo na altura tinha 134.

Um pergunta (inspirada nos critérios do Banco Mald fazer tanto a instituicdes
publicas como privadas seria: “Quantos funcionas#s precisos para gastar 1 milh&do
de euros de acordo com as regras e legislacdocod#gtinstituicdo?” e esse indicador
que variacdo tem de pais para pais de destino?

Outra pergunta seria: “Quanto tempo leva o IPADddesidentificacdo de um projecto
até ao desbloqueamento de verbas?” ou até a sonagfo pelo Conselho Directivo?
Ou seja qual o tempo do ciclo de Projecto?

Dois financiadores, um publico e outro privado, Widaram durante o ano de
2004/2005 a Universidade de Aveiro para concebestiddos no mesmo pais, com as
mesmas instituicdes nacionais. Um deles entrowuacidnamento quatro meses depois
do convite, o outro espera-se que comece no idcjaroximo ano. Esta diferenca pode
atribuir-se a elementos externos como o processinalrativo de despender verbas da
funcéo publica, mas numa parte que ndo nos paesprarivel € também atribuivel ao
funcionamento das instituicdes, a sua capacidatéctee seus métodos de decisao.

No entanto s6 com a introducdo de meétodos de medidazode ter uma nocdo mais
concreta da produtividade dos funcionarios, quécsalias prejudicados na qualificacao
de servico se estes métodos ndo existirem, camdoass uma vez na aleatoriedade do
poder discricionario das chefias. E o0 que se poteretizar com a operacionaliza¢io
dosclusters, para aqueles que terdo responsabilidades a ¢tsdos/eis naquilo que se

venha a organizar e executar.

Terceiro: o capital disponivel para a CP e a piwiiside do mesmoface as

expectativas dos paises parceiros e da comunidaiiéedvenientes no campo.

O primeiro critério de avaliacdo se ha pouco outoncapital na Cooperacéo tem a ver
com a capacidade da estrutura interveniente deutateas verbas orcamentadas ou
outras a que tenha acesso. Na Administracao oaiddicutilizado é a taxa de execugao
que para o IPAD foi nos ultimos trés anos abacte 50%, tendo apenas em 2006

subido a niveis aceitaveis sobre o disponivel espéce 0 orcamento ex-ante.
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A conclusédo é que com a actual estrutura ha fuadogis na cooperacdo. A resposta
ndo é cortar os fundos mas sim melhorar a estrigarao oslusters um dos meios de
contribuir para essa melhoria. O segundo criténadés compromissos assumidos; para
o Estado portugués assegurar o compromisso maigtmwedde destinar 0,33 % do
RNB a Ajuda Publica ao Desenvolvimento precisaeiaich crescimento sustentado que

as actuais restricoes orgcamentais nao permitem.

E como se mede ou se avalia a produtividade dodotumo “campo” da CID?
Julgamos que tem de ser medido pela procura dedgdal com eficacia seja pela
organizacdo de um sistema de avaliacdo de projeats identificagdo, no
acompanhamento e nos resultados finais, seja p@par@c¢éao critica com a cooperacao
de outros paises, seja ainda pela definicdo e qaigio de objectivos e metas
quantificadas a atingir num calendario e dos sesisltados. Se verificarmos no site do
IPAD podemos constatar a existéncia de dez avalsaentre 1998 e 2006 (sendo a mais
recente do Programa de Cooperagcdo com Mocambi@e)existe a tentativa de
estabelecer um padrdo de metodologia, as que fi@alinadas ndo permitem detectar a
sua aplicacao.

E sobretudo ndo ha producéo de dados e informag@egermitam pensar sobre :

-as medidas na responsabilidade da cooperacdo c@uirgé — Bissau depois do
compromisso no ambito dos Estados fradfeis

- a contribuicdo da CID para a evolucdo dos ODM @da pais nosso parceiro,
indicadores como a % de impostos dos portuguesesd&p usados na Cooperagao, as
vacinas ou o tratamento contra a SIDA que a c@gg@erproporcionou, a evolucéo da
escolaridade onde ha programas de cooperacadoesgooés na educacao.

A constituicdo de um processo de avaliacdo em pareea sua divulgacao devia ser
uma das mais valias deausters. Construindo e publicitando indicadores e tiraado
consequéncias tanto em Portugal como nos paisesinoar se um servico leva o dobro
do tempo a preparar/analisar um dossier de proj@etgue outro, a direccdo deve
investigar e corrigir. Se os beneficiarios de umjgmto s6 recebem 40 % dos fundos
mas outro similar noutro pais chega aos 70 %, poresavel local tem de responder
pelo que acontece a diferenca. Se vemos — numgs@de benchmarking procurando a
melhor qualidade — o DFID anunciar em 2005 comagao de sucesso 0 apoio a

18 A partir deste ano de 2006 a embaixada em Bissau tma capacidade técnica para a cooperac&o
como nunca teve, dois técnicos com experiénciaratelbho no IPAD e no terreno, um cOnsul, um
coordenador para as quase quatro dezenas de prefespoperantes, mas ndo conhecemos ainda qual
vai ser oclusterda Guiné e como se vai potenciar todo este auntentecursos portugueses no pais.

26



escolas que leccionam a primeira classe do basichhhgua materna e sé a partir dai
em lingua oficial (Zambia), e sabemos que Porttgalsou apoiar 0 mesmo processo
a uns 15-20 anos na Guiné Bissau sendo Ministror.oManuel R. Barcelos e
atendendo a que hoje a taxa de abandono do primanmais anda pelos 45 % (dados
do PASEG, 2006). Nao sera de voltar a pensar sbidasde rentabilidade dos fundos
gastos na cooperacao na educacao passa ou naoghisaraquestdes como essa de
novo ?

Os clusters para terem uma alta produtividade das verbasuatials, tém de se regular
pela memdéria das boas e mas praticas e por aquélamgtras cooperacdes fizeram ou
fazem. E para tal tém de ter instrumentos que ngarst esse conhecimento, ndo s6 da
forma mais primaria de descricdo da realidade, tae®hém de uma forma mais
explicita e cientifica de reflexdo, procura de esgrnormas e padrbes de accdo com

resultados de mais qualidade.

Quarto:_a estrutura organizatirgerna e nos paises parceiros. Com pouca presenca

terreno, sempre dependente das embaixadas e dims@mnamento — que como se sabe
€ uma funcéo directa das capacidades, da persatdaleldo modo de ver a cooperacao
dos embaixador em exercicio -, com as ambiguidddedupla tutela MNE e MF,
ministérios com logicas e prioridades diferentessme dentro do respeito pelas
decisbes do colectivo governamental, com uma eultier trabalho em equipa muito
fraca onde se escondem os dados ao departameimiooyigze denegride a sua imagem
perante as chefias e se tem horror a gestdo geadieh necessidade de um sistema
informatizado de apoio a decisdo, da circulacd@botal em rede da informacdo em
articulacdo com a tomada de decisdes segundoadu& de autoridade definida na lei
organica. Osclusters tém de ter um lugar na estrutura com uma linhaatlgeica
dependente da presidéncia, articulada com uma idap&ctécnica com poder para
recolher dados e organizar a informagéo, fundoa pisibilidade e para avaliacdo de
todos os projectos e dduster coOmo um conjunto, uma cultura de contribuicdo @ara
melhoria de toda a cooperacao e nao so dos prograosaproprioslusters, que ajude

0S intervenientes publicos e privados a evoluireu, serdo absorvidos pelos
intervenientes actuais, mudando um pouco para dquadamental figue na mesma, e
acabando por desaparecer numa alteragao orgatuca $em terem tido a utilidade que

a tutela Ihe deu no diploma que os criou.
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A Administracdo tentou em duas ocasifes deseevelstruturas que podemos tomar
como referéncia para se afirmar que é possivelaojeralizar oslusters: 0 anterior
Departamento de Cooperacdo do Ministério do Trabalhda Solidariedade (sendo
ministro Ferro Rodrigues) actual Gabinete para eap€mcéo (GC) do Ministério do
Trabalho e da Solidariedade Social e a Unidade dsesdd da Cooperacao

Intermunicipal do Ministério dos Negécios Estrangei

Quanto ao GC e apenas para o periodo de 1997 a'’260&nto ao primeiro

componente a cultura organizacional da instituggidral da CID o GC conseguiu nao

s6 articular as suas actividades com o entdo ICRiglalPAD), ajustando os seus
programas aos PIC de cada pais, mas também dessmuadhabito de uma conversa
informal entre dirigentes pelo menos uma vez pcs Oque ajudou a articular a légica
existente. Sendo a taxa de execucado orcamentalCdee@pre superior a 90 % essas
conversas também serviram para que se comparassenetadologias classicas de
despesas publicas com as que o GC — sempre seeswardla legislacdo vigente —
pelo simples facto de ter uma autonomia de de@shce um orcamento conhecido no
inicio do ano, com origem nas verbas do Orcameat8eburanca Social e disponivel
sempre que 0s projectos o justificassem sem obedewmgtras l6gicas que ndo fossem
as decorrentes do Programa de Cooperacédo aprovad®s parceiros e homologado
pelos Ministros da tutela.

Quanto a segunda componente_- a politica de cogfuerder, desde o inicio,

concentrado 0s seus esforcos na ajuda aos Paisesnds de Linqua Oficial

Portuguesa, e depois Timor-Lesteo GC defendeu nesse periodo que ainda era cedo

para desenvolver cooperacdo com outros paisesapuéssem os PALOP e Timor-
Leste, por ser uma estrutura criada em 1998 cosppssjue em geral tinham pouca
experiéncia no campo da cooperacdo e por se coamsidgue 0S recursos
fisicos/humanos e financeiros disponiveis deversan concentrados para a ajuda
agueles paises com um impacto e uma eficaciatidgasuperior agueles que poderiam
resultar se se dispersassem recursos por diferpaiess receptores. A cooperacao
multilateral foi desenvolvida com o BIT/OIT por ser estrutura internacional
conceptualmente mais proxima do Ministério e emutiineo por pessoalmente haver

alguma experiéncia de contactos e trabalho antek®tentativas para fazer o mesmo

" Veja-se MTS (2002) Pequenos passos na luta cargabreza - Relatério de Actividades 1998/2001
Esse documento, que esta on-line, analisa a criegfomacdo do Departamento, apresentando dados
desde o ano de planeamento , 1997, a 2001. Embédemisa iniciado a elaboracdo de outro para 2002-
2003 néao foi terminado até hoje.
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com o PNUD em Moc¢ambique e com o Banco Mundial ehoCVerde nunca tiveram
sucesso sobretudo porque a confianca dessas ig@guna Cooperacao Portuguesa
sempre pareceu muito fraca. Com a Unido Europeiiedu-se uma missdo a Bruxelas
em 1998 mas na altura os técnicos portugueses skEAanpermanente em Bruxelas
defenderam que a Unido ndo concordava em desenvohe cooperacao baseada na
luta contra a pobreza.

Quanto ao terceiro componente — 0 sistema de cagfpeidescentralizadao Gabinete

nada alterou. Contudo, embora dispondo de fundisenies para ser completamente
independente financeiramente, o Gabinete sempieitsol ao ICP 0s necessarios
pareceres aos Programas de Cooperacdo, elaboradastieulagdo com os paises
parceiros. As conversas informais ja referidasimaigam tentativas de ter projectos
comuns com o ICP e com a APAD e até com a Unidad®lidsdo Intermunicipal no
caso da llha do Principe. Mas a verdade € queeaedifa entre a produtividade dos
recursos humanos e a flexibilidade de dispor deagesempre fez com que fossem
instituicbes que pareciam funcionar em diferentisgs, com grande contraste entre o
espirito de missdo ou de equipa e a motivacdo migafupublica mais classicaA
articulacdo com outros Ministérios desenvolvidatderente nas reunides da C.I.C.
avancou alguma coisa na area do microcrédito coviinistério das Financas, sem se
chegar a projectos concretos, tendo-se feito tamddgumas tentativas infrutiferas com
0 GAERI do Ministério da Educacéao.

O Gabinete € também em boa parte um exemplo doersospartidario alargado
referido em relagdo a cooperacao, tendo a suaachafiarquica sido nomeada pelo
governo de Anténio Guterres, e mantida por Durdod3a, Santana Lopes e José
Sdcrates. Ha portanto uma estabilidade do organtpmoquer se concorde quer nao
com as opcdes tomadas na evolucdo dos Program&oajeeracdo, permitiu uma
consisténcia muito soélida de funcionamento em togderiodo.

Ainda em relacdo ao sistema descentralizado, on@gbipraticou uma politica de
afastamento da maioria dos intervenientes porteguedo estatais, nunca apoiando
significativamente projectos em parceria com ingties nacionais, a partir da tese que
podia fazer exactamente o0 mesmo papel dessas zagaes, e com um controle de
qualidade muito maior, excepto algumas acc¢des pantue referiremos a seguir. Nos
paises os programas sempre incluiram ONG laicadigtosas, com a anuéncia dos

18 E alias sintomatico que varios convites a pessod€P para trabalharem no Gabinete tenham sido
sempre recusados com a justificacdo de que asgses&o aguentariam trabalhar ao mesmo ritmo.
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governos parceiros que assinavam um Programa dpe@udo global e Acordos de

Parceiros por projecto.

Quanto ao primeiro elemento da CID - a ausénciameprocesso de construcdo de

conhecimento neste campe o GC teve nesse periodo aquilo que na Teoria da

Administracdo se chama uma competéncia de staffarade uma competéncia
hierdrquica. Sem quaisquer duvidas sobre a pertdacaltima decisdo, o GC foi
organizado com uma assessoria permanente e algtengsorarias de valéncias
especializadas que permitia evoluir na reflexdagustificacdo do modelo seguido.
Basta que se diga que em 1998, no primeiro anaid&ercia, a questao central da Luta
contra a Pobreza ser a missdo do entdo Departarden@poperacdo foi objecto de
varios debates pois nesse tempo tal objectivo ada fparte da Lei Organica, mas
desenhava-se ja nos organismos internacionais owgtep-objectivo. Foi assim possivel
antecipar as proprias decisdes governamentais gagestava a ser assumido pela
comunidade internacional no seu todo.

O GC procurou enquadrar o conjunto de projectosadps na teoria do ciclo de vida,
defendendo que o desenvolvimento nas areas do t®finoisdo Trabalho e da
Solidariedade devia ser apoiado pensando desdeamgas mais pequenas até aos
idosos, resistindo a ter projectos em areas forsudacompeténcia como a saude ou a
educacdo, embora apoiando iniciativas naquelas,aceano meras componentes de
projectos integrados de Luta contra a Pobreza. mMissse, assim, 0 caracter
multidimensional da pobreza. E se nunca chegou anmeGabinete de Estudos formal
ele esteve proposto cada vez que se considerossijiidade de alteracbes organicas.
Para tal foi também uma das poucas areas onde @pEddu estudos feitos por
organizacdes ndo governamentais portuguesas, apOgrso por convite aos centros de
investigacdo sobre Africa das Universidades podsgs e ONG, editando mesmo
alguns, que estdo ainda hoje on-fite.

Quanto ao segundo elemento_- a qualificacdo edupividade dos recursos humaros

o entdoDC tinha cerca de 20 funcionarios no total, comangamento de 22,9 milhdes
de euros no total dos primeiros quatro anos, agsodutividade sempre foi muito alta
se relacionarmos os dois numeros. Para tal, apgesgie ndo queriam trabalhar ao

ritmo que essa produtividade implicava, mudavarseateico. E tal passou-se com pelo

19 Tal actividade continuou alids com a OIT depoipddodo que referimos.(Veja-se o site do
STEP/OIT)

30



menos dois motoristas, dois auxiliares, dois jasis dois técnicos entre 1998 e 2001.
A qualificagd@o técnica para a area da maioria dosidnarios do entdo DC néo era
significativa mas foi praticada a politica de deal aos paises todas as pessoas que
tinham responsabilidades na avaliacdo e acompamian&cnico ou financeiro dos
projectos de forma a que conhecessem a realiddmie goe tinham de se pronunciar.
Mesmo os funcionarios cujas fun¢des eram da aneadeira aprenderam a perceber os
contextos que influenciavam os atrasos, os tiposdoeumentos de justificacéo
apresentados, o ritmo de trabalho de pessoas lgoais ordenados em atraso ou
ganhando uma ninharia. E ndo foram postos entrawgesdois técnicos que fizeram
Mestrado nesse periodo, com a condicdo de cumprmiemmesma as funcbes pelas
guais eram responsaveis.

O ciclo de projecto sempre foi um conceito pouclicago. Com efeito, o poder de
decisdo pertencia na pratica ao préprio Gabineteorao tal se nas missbes de
identificacdo ou de acompanhamento um projectonep@estionivel de acordo com as
funcdes do Gabinete era aprovado imediatamentengoedcomecar em 30 dias. Sem
prejuizo disso, importa dizer que todos os progdtwcluidos em Programas de
Cooperacao estabelecidos com cada um dos paisasrpareram, teoricamente e na
pratica, discutidos e aprovados em parceria coralagjypaises, o que se traduzia numa
responsabilizacao partilhada e numa efectiva datpéio com as prioridades defendidas
pelos Governos daqueles paises (nos respectivasnd®l de Desenvolvimento
Nacional”).

A elaboracdo de um documento de projecto e orcamerd feito pelos préprios
técnicos do GC em contacto informal com as ingfies$ identificadas dos paises
destinatarios dos projectos. Os defeitos desseeggoccomo alguma arbitrariedade na
decisdo eram compensados com a prontidao da exedagdisponibilidade de verbas e
com o acompanhamento muito préximo e sistematicesiimo que a distancia) dos

técnicos do GC aos projectos.

O GC nunca primou pela difusdo da informacé&o, as sesponsaveis nunca deram uma
entrevista a um jornal de grande tiragem, foi ondtservico do Ministério a ter um site

e a informac&o permanente ndo exftiA actividade mais inovadora foi a montagem
de uma rede de informacéo sobre a investigacdmadi®nal na area da luta contra a

pobreza com um boletim digital do qual sairam oitdmeros distribuido a

“ Hoje esta falta de informacao on line esta catagi
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investigadores e interessados em Portugal e nosOPAla partir da participacao,
juntamente com um técnico do IPAD, nos debates@aBque deram origem ao “The
DAC Guidelines Poverty Reduction” de 2001.

Quanto ao terceiro elemento - o capital disponpgh a CID e a produtividade do

mesmo - nunca o Ministro da tutela diminuiu as verdasponiveis fosse qual fosse o
Governo, permitindo um planeamento plurianual camnde seguranca de todas as
partes envolvidas para 0os compromissos assumidms. t@xas de execucdo sempre
superiores a 90 %, o GC nunca ultrapassou um rega®teve muito de obsessdo da
sua directora-, das avaliagbes externas ou inte@mslocumentos de avaliagéo interna
do programa de Sdo Tomé e Principe, utilizandoritérios consagrados pela Uniédo
Europeia nunca foram editados nem repetidos par@sopaises. No que respeita a

avaliacdo com consequéncias o GC néo trouxe nadavie

Quanto ao quarto elemento_- a estrutura orgawdzaiterna e nos paises parceirose

GC organizou — se na base de nucleos geografiaos micleo financeiro sempre com
grande comunicacdo entre si. A regra de “trabalth@rporta aberta” tinha um
significado simbdlico interno que era importante sentido em que a informagéo
circulava horizontalmente e a decisao verticalmeata problemas. Como ja se disse o
preco desse funcionamento era a decisdo persatalizam poder para decidir contra
todas as opinides técnicas. Mas ndo se confungeessoas com a organizacado e a
estrutura. O GC funcionou como wilusters em varios aspectos ndo sé por causa das
pessoas que la trabalhavam mas porque foi concdbidaz para obviar aos defeitos da
Cooperacao publica tal como eram percebidos pelp&gue preparou em 1997/8 o
seu nascimento.

Nos paises parceiros a organizacao foi feita a d@san programa com identificacédo
dos projectos por pais efectivamente discutidos coiinistro homélogo, de um
protocolo e um Conselho de parceiros por projdetocurou-se ter pessoas portuguesas
“representante$* do GC nos paises. A estrutura organizativa dogranoas era
acompanhada sempre pelas mesmas pessoas que emangg@o menos uma vez por
ano ao pais ver as actividades dos projectos,rreom beneficiarios e com os parceiros

e articular com os Ministérios locais homologogedacfes de cooperagdo. As verbas

%I Legalmente tal ndo era possivel. Mesmo assim hpessoas em S0 Tomé que na pratica tinham esse
estatuto. Depois do periodo referido também houv€ebo Verde e na Guiné, sendo esta Ultima uma
técnica nacional guineense.
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eram disponibilizadas directamente para as contascdnias das entidades
executoras/coordenadoras dos projectos (exigindaestes casos, a prestacdo de
contas por parte destas entidades), ou atravébeattum de uma conta especifica na
embaixada de Portugal — o ensaio foi feito com Mugque - e de assisténcia técnica a
essas mesmas embaixadas para organizacdo dos domsintpie 0S projectos
implicavam. O mecanismo de elaboracdo e aprovaeareldtorios de actividades e
financeiros ndo tinha grande inovacdo, pois 0 emmst acompanhamento sempre

permitiu saber em qualquer momento como iam geqas.

Quanto & segunda experiéfitiafoi constituido, através da Resolucdo de Consgéh
Ministros n.° 42/99, de 17de Maio, “um grupo degéd no ambito do Ministério dos
Negodcios Estrangeiros, com o0 objectivo de preparatoordenar o lancamento, a
implementacdo e a gestdo de um programa espediicoooperacao intermunicipal
afecto ao Programa Integrado de Cooperagcdo Pogagu® esse grupo de missao que
estava sedeado no ICP mas dependia directamer@&NBC, competiu: “coordenar e
gerir globalmente o programa de cooperacdo inteioipah;, definir as linhas de
orientacdo estratégica e concertar com as entidpdbBcas e privadas, envolvidas as
accoes a desenvolver; delinear, preparar e implamam subprograma de cooperacgéo
intermunicipal dirigido & recuperacgédo e valorizagagatrimonio histérico-cultural dos
paises de lingua oficial portuguesa; promover digzacdo e acompanhamento do
Programa pelas entidades publicas, nacionais cangsiras, com atribuicbes nas areas
dos mesmos; elaborar e apresentar relatérios ameaisxecucdo do Programa e
avaliacao dos seus resultados”. Conforme o n.° grdao para a execucdo da missao,
incluindo o periodo necessario a apresentacaolakone final, estima-se em trés anos,
sem prejuizo prorrogacao pelo tempo consideradessado por despacho do membro

do Governo competente”. Apos este periodo o Grapdidsao foi extinto.

As accOes e projectos de cooperacdo a implememtadanmbito do Programa de
Cooperacao Intermunicipal, inseriram-se nos domsimda educacédo e formacdo de
quadros; cultura e patriménio historico; infra-esiras, saneamento basico, urbanismo
e ambiente; e apoio em materiais e equipamentoscafididaturas dos municipios
portugueses ao apoio financeiro do programa erasiadas a Associacdo Nacional de

Municipios Portugueses, nos prazos divulgados gafeaito.

2 \eja-se a tese de mestrado de Costa, MRC (20@%jlgiografia respectiva sobre Cooperacéo
Intermunicipal.
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Posteriormente, e em sede de grupo de missao,anj@cto de analise e seleccdo com
ponderacdo dos seguintes factores: importanciaa@osgta no contexto local, face aos
niveis de satisfacdo dos objectivos a atingir;iseao caracter complementar da accao
ou projecto, em articulacdo com outros ja existepte a construir; analise do impacte
da accdo ou projecto ao nivel local, em termos @o@mos, sociais, culturais e
ambientais™ .

N&o conseguimos encontrar 0s relatorios desse Gtepdissao no IPAD, apesar da
ajuda prestada por técnicos do organismo. As irdgdms recolhidas apontam para um
funcionamento dificil com as Camaras e com a ANMBSs s6 uma investigacdo mais
demorada e aprofundada permitird perceber o quas®ou. Na realidade ap6s a sua
extingcao ficAmos com a ideia que voltou tudo aadsstainterior, perdendo-se a memoria
e ndo aproveitando a estrutura explicitamente arémia, sendo um bom exemplo de

como nao se deve funcionar.

Os intervenientes nio estafais

A analise dos intervenientes ndo estatais da Cliugwesa € uma investigacdo a ser
feita j& que os autores que se debrugcaram solteegestes actores ndo procuraram uma
visdo conjunta de todo o sub sector. Vamos apepastar algumas notas sobre as
caracteristicas que nos parecem significativas paediorma pretendida com este novo
instrumento, mas tendo consciéncia das limitac@ssadparte do texto, com todo um
trabalho de estabelecer tipologias que nao esta fei

As entidades existentes que podem ser influensigEo novo instrumento da
Cooperacdo — odlusters — tém 0s seguintes componentes para além dosejdos
anteriormente para os intervenientes publicos:

Primeiro_a heterogeneidade dos intervenieralgins com ldgica estatal — municipios,

universidades publicas — outros com motivacdesrigerm no proselitismo religioso —

FEC, Leigos para o Desenvolvimento, VIDA -, outomsn historia de muitos anos de
accao caritativa e assistencial — Cruz Vermelhardio de Salvacdo -, outros ainda
com funcionamento de empresas privadas utilizandooaperacdo como forma de
equilibrar a sua vida financeira — universidadé@gpias — com uma missao definida por

um conjunto de fundadores e fundos proprios —tutetiMarqués Vale Flor, Fundacao

23 Barata, Manuela (2001), “O Programa de Cooperlt&amunicipal , citado por Costa, MRC, 2005.
24 Que incluem desde “gigantes” como a Gulbenki&é - @omo dizia o anterior técnico da Plataforma
das ONG, Pedro Krupenski -, as ING (Individual NEmvernamental).

34



Calouste Gulbenkian -, outros ainda fundados pditamies de esquerda animados por
razBes de realizagdo de codigos éticos mais ousymiitizados — ACEP, ISU.

Uns recém chegados ao campo — Associacfes de Dbéserento Local -, outros com
existéncia de vinte ou trinta anos — o CIDAC, a O a AMI - outros ainda com uma
insercao internacional estruturada em redes — INDé&dicos do Mundo -, a par de
outros que pouco mais sao que um grupo de amigds anamenos alargado. Os
clustersdevem ter processos de analise de candidaturagjectps que por um lado
atenda as vantagens desta diversidade e, por @utnecessidade de uniformizar o
acompanhamento, a prestacédo de contas e a avalmgdsem perder as vantagens de

accdo que estes intervenientes posdtiem

Segundo uma dependéncia enorme dos financiameabbsgs seja pela dificuldade

de recolher fundos junto da populacéo, seja péda uma lei de mecenato que inclua
a cooperagao como uma actividade isenta parciébtalmente de impostos. Mesmo a
disposicéo da lei fiscal que permite que os pddres facam donativos a ONG dos
impostos que tém de pagar em sede de IRS levoosvamos a ser regulamentada. A tal
componente junta-se a complexidade das candidatossundos comunitarios que
afasta as organizacdes que nao podem ter acesscusas humanos que saibam
movimentar-se nesses procedimentos. Tal dependa@n@sata sempre consigo uma
subserviéncia que se exprime na aceitacdo do maziohamento das instituicdes
financiadoras, na orientacdo das suas estratéegimsaquilo que os financiadores
pretendem e na fragilidade estrutural decorrentepdssibilidade de recusa de

financiamento num ano colocar em causa a existéactaganizacao.

Terceirg e apesar da unido das ONGD numa Plataforma oqueglteras de grande
incompeténcia por parte do SENEC e/ou por partgirgacdo do IPAD ja demonstrou
— como nos anos de governo de Lourenco dos Santds Manuela Franco - ser capaz

de defender o conjunto das associadas, 0s intervesi ndo estatais tém por

caracteristica estrutural a competicdo entre sbspélindos disponiveispraticando

permanentemente a logica de aproveitamento maisenos sigiloso de facilidades de
acesso a governantes, a técnicos de andlise destpsoou a decisores sobre fundos
para a cooperacdo, em Portugal ou na Unido Europeia

% Veja-se Fatima Proenca ( 2005), “A CooperacascBatralizada, um novo modelo”, in Roque,F. et
al., O desenvolvimento do continente africano aadarmundializacd@lmedina, Coimbra, Portugal
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Sem o0 apoio do Estado, os intervenientes que temaams probabilidades de
sobrevivéncia seriam, parece-nos as ONG de origeigiasa catélica, as ordens
religiosas missionarias, aquelas organizacfes queu@am acesso a verbas da ajuda
humanitaria, ou, ainda, as que tém origem e se é@mamtroximas das formacdes
partidarias.

Com uma estratégia de clusters alargada a es¢eganientes haveria de ter muito claro
da parte do Estado os objectivos e 0s procedimentesguir para conseguir que o
campo participasse, contribuindo com o que temaditipo e minimizando o que tem
de negativo.

Com estas caracteristicas e sem uma ideia potitama da parte do SENEC e do
Governo em geral, serd muito dificil a estes impNtes participarem na
reestruturacdo da CID a partir de um nivel de exigécomo se pretende para 0s
clusters tendendo a tornarem-se prestadores de serf@dascarte” e desaparecendo

a maior parte
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8. Anexo 2:

Os Secretérios de Estado que tutelaram a Coopesagsidirigentes dos
organismos centrais da area em Portugal

Secretarios de Estado da Cooperacao(SEC)

Jorge Sampaio (IV Gov Prov - Mar75 —Ago75 — SEC Externa)

José Gomes Mota (VI Gov Prov - Set75-Jul76 — SEC)

Jo&o Vieira de Lima (Il Gov Const — Jan78-Ago78 — SENE?® e Emigracao)
Paulo Ennes (Il Gov Const. — Ago78-Nov78 — SENE e Emigracao)

Luis de Azevedo Coutinho (VI Gov Const — Jan80-Jan81 — SENE)
Leonardo Mathias (VII Gov Const — Jan81-Set81 — SENE)

Leonardo Mathias (VIIl Gov Const — Set81-Jun82 — SENE)

Luis Fontoura (VIII Gov Const — Jun82-Jun83 — SEC e Desenvolvimento)
Luis Gaspar da Silva (IX Gov. Const. — Jun83-Fev85 — SEC)

Eduardo Ambar (IX Gov Const. — Fev83-Nov85 — SEC)

Azevedo Soares (X Gov Const. — Nov85-Ago87 — SENEC)

Durao Barroso (XI Gov. Const. — Ago87—0ut91 — SENEC)

Briosa e Gala (XIl Gov. Const. — Out91-Out95 — SEC)

José Lamego (XIII Gov. Const. — Out95-Nov97 — SENEC)

Luis Amado (XIII Gov Const. — Nov97-Out99 — SENEC)

Luis Amado (XIV Gov Const. — Out99-Abr02 — SENEC)

Lourenco dos Santos (XV Gov. Const. — Abr02-Out03 — SENEC)
Manuela Franco (XV Gov Const. — Out03-Jul04 — SENEC)

Henrique de Freitas (XVI Gov. Const. — Jul04-Mar05 — SENEC)

Jodo G. Cravinho (XVII Gov. Const. - Mar05 - ... - SENEC)

% Secretario de Estado dos Negécios Estrangeiros
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Directores Gerais ou Presidentes dos organismos cen

Gabinete Coordenador da Cooperacao
Matos Parreira (1977)

Direccéo Geral da Cooperacéao
Gaspar da Silva

Cornélio da Silva (...- 1988)
Rocha Paris (1988 — 1991)
Andersen Guimaraes (1991-1992)
Vieira Branco (1992- 1980)

Instituto da Cooperacdo Economica
Costa Oliveira (1980 — 1993)
Fernando Oliveira Neves (1993 - 1994)

Instituto para a Cooperacgéao Portuguesa
José Luiz Gomes (1994-1996)

Neves Ferreira (1996 -1999)

Anacoreta Correia (1999 -2000)

Joéo G. Cravinho (2001 -2002)

Paula Santos (interina) (2002 -2003)

Instituto Portugués de Apoio ao Desenvolvimento
Almeida Sampaio (2003 -2004)

Iglésias Soares (2004 -2005)

Inés Rosa (interina) (Ag-Set. 05)

Ruth Albuguerque (2005 — 2006)

Manuel Correia (2007- ...)

Agéncia Portuguesa de Apoio ao Desenvolvimento
Isabel Pinto Correia (1999)

trais da Cooperacéo
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