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Apresentacao

Esta publicagdo ¢ fruto do trabalho conjunto de construgdo meto-
dologica entre a CNM e o PNUD (Programa das Nagdes Unidas para o Desen-
volvimento), implementada e construida com os quatro municipios piloto do
projeto CapaCidades escolhidos por processo seletivo publico

O sucesso de qualquer iniciativa depende de quatro pontos fundamen-
tais: um plano bem construido participativamente, o ptblico beneficiario, sua
implementacdo e controle. Para tanto, faz-se necessario um acompanhamento
de todos os processos (de inicio, meio e fim) para que aquele plano, programa
ou projeto, ndo seja apenas “mais um” e ainda desconhecido ou, na pior das hi-
poteses, desacreditado, sem bons resultados para as municipalidades.

O que apresentamos neste documento € o resultado da experiéncia do
Projeto CapaCidades na formagdo em Monitoramento & Avaliagdo (M&A)
participativo para agdes municipais, de maneira a articular conceitos tedricos
e praticos adaptados as suas diferentes realidades, geografias e prioridades.

Num primeiro momento, ¢ abordada as nuances do desenvolvimen-
to na perspectiva da gestdo integrada, corroborando a importancia do acompa-
nhamento continuo e sistematico das atividades de planos, programas ou pro-
jetos. Em seguida, tratamos da conceituagdo do M&A e pontuamos as relagdes
com agdes prioritarias estabelecidas pelos municipios para s6 entdo, nos con-
centrarmos em criar elementos de produgdo do Plano Participativo de Monito-
ramento & Avaliagdo.

Politicas de desenvolvimento humano demandam esfor¢os de to-
dos: da gestdo publica, da sociedade civil e do setor privado. Este ¢ o espirito
da promogao dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) e da uti-
lizacdo do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) como ferramentas es-
senciais para o desenvolvimento humano local. O PNUD acredita que estas re-
feréncias consagradas pela comunidade mundial sdo instrumentos importantes
de Monitoramento e Avalia¢ao de politicas publicas.



A CNM através de suas areas técnicas, tem oferecido novas alternati-
vas para o desenvolvimento das municipalidades e, agora, inova mais uma vez,
com a inclusdo da perspectiva do desenvolvimento humano local, mostrando
que sustentabilidade se constréi no dia-a-dia dos municipios, respeitando suas
préxis e regionalidades, sem ignorar suas dificuldades.

Queremos desejar uma boa leitura e aproveitamento das sugestoes e
solucdes que aqui estdo descritas.

Embaixador Jorge Chediek, Paulo Ziulkoski

Representante Residente do PNUD Presidente da CNM
e Coordenador Residente
do Sistema ONU no Brasil
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Para quem este guia foi escrito?

Este material foi produzido com a intencdo de alcangar gestores, téc-
nicos e liderangas municipais envolvidos com a gestdo de programas ou com
projetos voltados ao desenvolvimento humano local municipal.* Estejam os
gestores e técnicos em diferentes setores da administragdo publica, tais como
assisténcia social, saude, educagdo, agropecuaria, turismo, habitagdo, admi-
nistragdo, finangas, entre outros, este guia procura articular conceitos tedricos,
ferramentas de gestao e técnicas de trabalho da forma mais clara e itil possivel,
visando a estabelecer ou fortalecer as praticas de avaliagdo ¢ monitoramento.

Da mesma forma, sejam as liderangas locais pertencentes ao setor
empresarial, sejam do campo das organizagdes ndo governamentais, ou dos
poderes Legislativo e Judiciario, este material procura apresentar casos e
trazer sugestdes que favorecam o amplo envolvimento da sociedade civil na
vida dos Municipios, em particular o envolvimento dos cidaddos no monito-
ramento e na avaliacdo das politicas, dos programas e dos projetos compro-
metidos a produzir as transformagdes sociais prioritarias para o Brasil, como
as representadas nos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio,’ a saber: a)
erradicar a fome e a miséria; b) garantir educagdo basica de qualidade par
todos; c¢) garantir igualdade entre os sexos e valorizagdo da mulher; d) redu-
zir a0 minimo a mortalidade infantil; ) melhorar a satide das gestantes; f)

combater a Aids, a malaria e outras doencas; g) garantir qualidade de vida e

4 Desenvolvimento Humano Local: Um processo de expansao das reais liberdades das pessoas e seu empoderamen-
to como agentes ativos de desenvolvimento equitativo e de longo prazo no local onde vivem, atuando, ao mesmo
tempo, como beneficiarias e agentes, tanto em nivel individual como coletivo. E o desenvolvimento das pessoas,
alcangado pelas pessoas para as pessoas, no local onde vivem.

® Saiba mais sobre os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio em: <http://www.objetivosdomilenio.org.br/>. E
acompanhe as metas em seu Municipio pelo site: <http://www.portalodm.com.br/>.
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respeito ao meio ambiente; e h) agregando todos os cidaddos nos trabalhos
em prol do desenvolvimento.

Em func¢ao da diversidade de atores compreendida nas a¢des de de-
senvolvimento humano local, premissa com a qual atuam o Pnud ¢ a CNM,
procuramos fazer deste guia um material de facil manuseio, entendimento e
uso, evitando os textos mais densos ou complexos e buscando trabalhar com
boas historias capazes de inserir o leitor em sua propria realidade e engaja-lo
em um processo de aprendizagem sensivel e eficaz.

Nesse sentido, o guia que vocé tem em maos pode ser um importan-
te material de apoio para o fortalecimento da cultura e para o aprimoramento
das praticas de monitoramento e avaliacdo em seu Municipio, em especial
0 “passo a passo” apresentado no capitulo 3, seguindo os principios de ges-
tao integrada e levando em conta os objetivos de desenvolvimento humano.
Como auxiliar de um processo de aprendizagem, o guia ganhara mais forga
a medida que for estudado e discutido entre os diferentes atores envolvidos
na realizacdo de um projeto. Mais ainda, o guia terd tanto mais for¢a quanto
mais for utilizado como inspirador de agdes concretas de monitoramento e
avaliagdo. Sem a experiéncia do fazer, a aprendizagem que aqui nos propo-

mos a apoiar pode ficar bastante enfraquecida.
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Uma sugestao para incrementar
a aprendizagem

Ainda que este guia seja um material passivel de leitura e uso in-
dividual, as experiéncias mostram que sua relevancia pode ser bastante am-
pliada quando tomado como material base para uma estratégia de Formagao
em Servico. Ou seja, se ha um grupo de pessoas interessadas em avaliar de-
terminado projeto, programa ou politica, este guia podera auxiliar o grupo a
estudar e praticar junto, ampliando coletivamente sua capacidade de realizar

monitoramento e avaliacdo.
Orientacoes fundamentais

* Reuna um grupo interessado em aprender sobre monitoramen-
to e avaliagdo.

* Escolham juntos um mesmo objeto (projeto, programa ou poli-
tica) para avaliar. E fundamental que o grupo sinta-se interessa-
do e motivado pelo objeto escolhido.

» Distribuam o guia para os participantes, para que cada pessoa
faca sua leitura, registre suas duvidas e descobertas.

* Tenham uma primeira sessdo do grupo em torno da tarefa de tro-
car as impressoes sobre o guia, explorando as duvidas, relendo
os trechos, analisando as histdrias e procurando apontar as prin-
cipais aprendizagens do grupo, bem como os principais desafios
para se realizar monitoramento e avaliaco.

* Nas sessoes seguintes de trabalho do grupo, passem a traba-

lhar as sugestdes metodologicas apresentadas nos capitulos 2 e
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3 deste guia para construir o plano de monitoramento ou plano
de avaliacdo.

* Definam um numero especifico e limitado de reunides, distribu-
am as tarefas entre os participantes e reservem sempre um tem-
po para avaliar o processo de trabalho no grupo, a cada sessdo.

* Na&o parem por ai: mergulhem na produgdo de conhecimento e
coloquem as agdes de monitoramento e avaliacdo em pratica.
Mesmo timida no inicio, as agdes vao sendo aperfeicoadas & me-
dida que o grupo amadurece ¢ aprende.

* Naio deixem de comunicar os resultados do trabalho. Isso os aju-

da a ganhar forga!
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1. Gestao Integrada e
Desenvolvimento

O Municipio ¢é o local para onde convergem as politicas da Unido,
dos Estados e do proprio Municipio; € nele que os diversos atores da sociedade
realizam suas missoes e operam suas relagdes, conformando um ambiente de
extrema complexidade. Um dos fatores valorizados pelo conceito de desen-
volvimento humano local € justamente a integracdo entre as politicas e seus
atores, apontando a necessidade de interconexao das agdes para responder aos
dilemas complexos da realidade.

Ao buscar a convergéncia de tantos fatores e atores, o conceito
de Gestdo Integrada ganha relevancia, mas também evoca muitos desafios.

Tentamos explicitar a seguir certas dimensdes que merecem atengao central.

Governanga — essa dimensdo esta associada ao nivel de engaja-
mento de toda a sociedade nos processos de formulagdo, implementagdo e
avaliacdo das politicas locais. Enquanto o poder publico tem o dever de ga-
rantir a boa aplicag@o dos recursos e promover direitos, a sociedade civil com-
plementa este papel, advogando por causas especificas. Por sua vez, o setor
privado deve cumprir o seu papel de provedor de bens e servigos. Ao papel
de formulagdo e implementagdo de politicas, desempenhado principalmente
pelo setor publico, soma-se o de regulador e articulador das diversas organi-

zagdes presentes no territorio.
Intersetorialidade — o territorio reflete as agdes de diversos setores,

que devem ser geridas também de forma integrada. E varios desses setores

podem ser considerados transversais em um determinado territorio, como o

14 | CAPACIDADES Monitoramento e Avaliagdo Participativa de Agdes Municipais



turismo, que envolve agdes de infraestrutura, capacitagdo profissional, edu-
cacdo, saneamento, servigos de transporte, hospedagem e alimentacdo, meio

ambiente, saneamento, seguranca e até saude.

Gestao de redes — esta terceira dimensiao demonstra como os desa-
fios locais sdo cada vez mais globais. Ao buscar solugdes para as questdes mu-
nicipais, € fundamental considerar dindmicas estaduais, nacionais, regionais e
até internacionais. Conceber a sociedade como essa constelagao multicéntrica
exige uma gestdo em redes que conecta diferentes atores, vinculados entre si
a partir de objetivos comuns e de uma dinamica gerencial compativel. Mais
do que um instrumento gerencial, trata-se da construcao de relagoes de con-
fianga, baseadas na reciprocidade, que amplia a disseminagdo da informagao

e a otimizagao dos recursos dentro de competéncias legitimas.

Gestao por resultados — esta ultima dimensao enfatiza a necessi-
dade de alinhar os objetivos a serem alcangados (visdo) com a realidade da
implementacdo de politicas. A integracdo, nesse caso, significa conectar os
diferentes insumos e processos de modo a alcangar os produtos esperados.
Um conjunto de estratégias deve ser definido para alcancar maxima eficicia
(conseguir cumprir metas), eficiéncia (usar recursos da melhor forma possi-
vel) e efetividade (alcangar as transformagdes desejadas).

As praticas de monitoramento e avaliagdo tornam-se aqui funda-
mentais, apoiando os processos de coordenacgdo setoriais, entre atores, bem
como garantindo os atributos de desempenho quanto a eficacia, a eficiéncia
e a efetividade da gestdo integrada.
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2. Monitoramento e Avaliacao: al-
guns conceitos

As organizagdes nas quais trabalhamos tém muitos papéis e obri-
gacdes a cumprir. No caso das instituicdes governamentais, cabe a elas a im-
portante tarefa de definir politicas e prioridades para determinado territorio,
fazer cumprir os direitos e os deveres, priorizar as ag¢des, garantindo o prin-
cipio da equidade, usar os recursos publicos com responsabilidade e trans-
paréncia, entre vérias outras coisas que tornam o ato de governar um desafio
cada vez maior.

No caso das empresas, € preciso fazer produtos e prestar servigos
que atendam as demandas do mercado e remunerem adequadamente seus so-
cios e acionistas, assim como ¢ preciso cumprir as leis e atuar de forma cada
vez mais responsavel junto a sociedade.

Para as organiza¢des da sociedade civil, que tém se tornado parcei-
ras importantes dos governos nos Ultimos anos, os papéis sdo muitos. Seja na
cooperagdo ou no combate, na prestacdo de um servigo ou na luta por uma
causa ou um direito social fundamental, espera-se que essas organizacdes
participem ativamente do desenvolvimento da sociedade.

Em cada um desses casos, ha varias maneiras de cumprir essas mis-
soes. Ainda que, para alguns, as atividades de gestdo possam ser resumidas
a decisdes autoritarias —nenhum compromisso publico e descompromisso
técnico —, para outros, a gestao ¢ uma préatica séria e responsavel, que precisa
sinalizar com transparéncia seus objetivos, os recursos que utiliza e, sobretu-
do, os resultados alcangados.

Como temos aprendido no vigoroso processo democratico brasi-
leiro, os modelos mais responsaveis de gestdo partem do principio de que
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cada sujeito tem o direito de saber e influenciar as decisdes que possam ter
impacto em sua vida. Cada cidadao pode participar com voz e voto e, dessa
maneira interferir na gestdo da escola de seus filhos, do centro de saude de
seu bairro, na economia de sua cidade, nas prioridades do or¢gamento muni-
cipal, e assim por diante.

Por isso afirmamos que a participagdo ativa e o exercicio firme da
democracia tornam-se mais robustos e eficazes quando a sociedade dispde
de espago politico e de mecanismos para acompanhar as agdes publicas, para
monitora-las e avalia-las.

Que resultados foram alcangados? O recurso publico arrecadado nos
impostos foi bem utilizado? A populagdo esta tendo seus direitos garantidos?
Por que as criangas estdo sem professores na escola? Porque o agendamento
de uma consulta no ambulatorio leva tanto tempo? Se vocé tem vontade de
responder a perguntas assim sobre seu Municipio, se vocé ja se viu pensando
sobre isso ou debatendo em sua empresa, setor ou organizacao este tipo de
pergunta, seja bem-vindo as praticas de monitoramento e avaliagdo. Elas sdao
um convite ao dialogo entre os diferentes atores componentes do ambiente
democratico. Monitorar e avaliar s3o maneiras de aprender coletivamente e,
em ultima instancia, de favorecer o desenvolvimento de cada cidadado e da

sociedade como um todo.
O que é monitorar?

E bem provavel que cada um de nos ja tenha vivido situagdes onde
foi necessario usar conceitos de monitoramento. Quem ja ndo enfrentou uma
febre, por exemplo? Nesses casos, sabemos que quando o termdmetro acusa
uma temperatura superior a 37°C, a pessoa esta com febre. Nesses momen-
tos, antes de apelar para os antitérmicos, pode ser que tomemos a decisdo de
medir a temperatura a cada meia hora, para saber se a febre esta diminuindo,

se permanece igual, ou se esta aumentando.

Monitoramento e Avaliagdo Participativa de Acdes Municipais CAPACIDADES | 17



Considerando que a febre indica um problema, seja uma intoxica-
¢do ou uma infec¢do, seu aumento pode nos ajudar a decidir ir até o centro de
satide mais proximo, por exemplo. Se a febre € estavel e ndo muito elevada,
talvez optemos por um banho morno e por esperar mais algum tempo. Caso
ela esteja menor, bastara esperar até que desapareca, sem grandes alarmes.
Monitorar ¢é realizar uma observagao criteriosa (medir a temperatura de tem-
pos em tempos) de algo que esta ocorrendo e comparar os resultados com
aquilo que entendemos como limite ou expectativa.

Tomando outros exemplos, quando um motorista olha para o pon-
teiro de combustivel de seu carro, ele pode decidir viajar um pouco mais ou
parar no préximo posto. Ja no caso de uma papelaria, se o proprietario obser-
va que as vendas esperadas para o més ainda estdo muito baixas, os estoques
ndo baixaram e o faturamento ¢ menor do que o esperado, ele pode decidir
realizar uma acdo para mudar isso, com propagandas no radio, distribui¢ao
de panfletos na porta das escolas ou mesmo uma promogao de pregos ou sor-
teio de brindes para os consumidores. Na lavoura, depois de semear o milho,
monitoramos as chuvas para saber se sera necessario entrar ou ndo com ir-
rigacdo ou alguma outra medida que garanta uma boa colheita. Monitorar ¢
acompanhar algo para saber se seu desenvolvimento ou crescimento esta se

dando conforme esperado. Trata-se de uma agdo de cuidado.

O que se monitora?

Varias coisas podem ser alvo de monitoramento, como percebemos
nos exemplos anteriores. No caso de projetos, programas ¢ politicas publicas,
0 que costuma ser objeto de monitoramento € o conjunto de metas estabe-
lecidas em um plano de acdo ou outro instrumento de planejamento. O mo-
nitoramento € a pratica que permite a um gestor ou a um grupo interessado
perceber se aquilo que foi planejado esta sendo realizado, esta alcangando os

resultados esperados e esta contribuindo para as transformagdes desejadas.
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Quando ressaltamos os planos de agdo e as metas como objetos de
monitoramento, destacamos também a sua importancia como um conjunto de
compromissos entre diferentes atores que participam da vida de um Munici-
pio e que tiveram participagdo ou interferéncia neste planejamento. O com-
promisso pressupoe objetivos de trabalho e, sobretudo, resultados a serem
alcancados para que a escolaridade, o recolhimento dos residuos soélidos, o
pré-natal, a producdo agricola ou o turismo sustentavel possam melhorar e,
assim, resultar em mudangas na vida de cada cidadao.

Como as mudangas exigem tempo e, em geral, se ddo em etapas bem
definidas, com investimentos continuos e avangos passo a passo, as praticas
de monitoramento sdo fundamentais para que os compromissos sejam alcan-
cados, para que as etapas sejam realizadas e os investimentos sejam garanti-
dos. Nesse sentido, quanto mais qualidade ha nas praticas de monitoramento,

maiores s20 as chances de sucesso no Municipio.

Certa vez, uma organiza¢do ndo governamental conse-
guiu importantes recursos financeiros de uma empresa da area
de mineracgdo para melhorar a qualidade das escolas de um pe-
queno Municipio do interior do Espirito Santo. As agoes foram
planejadas com entusiasmo e consistiam na formagdo de 50 edu-
cadoras da Rede Municipal de Ensino para trabalhar a leitura
e a escrita das criangas de forma mais efetiva. Parte do projeto
incluia atividades de formacdo a distancia com os professores,
que receberiam titulos de especialista em educag¢do por uma
universidade capixaba. Trés meses depois de a formacao ter co-
megado, os coordenadores do Projeto perceberam que 30% das
educadoras estavam ausentes da formagdo e que o clima entre

os participantes era de completo desanimo. Ao perceber esses
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problemas, em razdo de monitorar a frequéncia aos modulos da
formagao e as fichas de opinido preenchidas pelas professoras,
o projeto descobriu algumas falhas e conseguiu se reorganizar.
Alguns diretores ndo apoiavam a formagdo e ndo liberavam as
professoras para as atividades. Havia ainda problemas de aces-
so a Internet na cidade, e muitas professoras ndo conseguiam
realizar os exercicios, frustrando suas expectativas. As diretoras
participaram, entdo, de cuidadosas conversas com a secretad-
ria de educagdo, compreendendo a importancia da formagdo e
passando a apoiar as educadoras. Algumas delas também ga-
nharam o direito de fazer o curso. Quanto ao acesso a Internet,
houve uma nova doagdo de recursos por parte do financiador e
um novo servigo de acesso a internet via radio foi implantado
em convénio com uma empresa de telefonia local. O cronograma
foi reajustado e o curso foi reiniciado a todo vapor. Trés anos
depois, o Municipio foi premiado pelo MEC em razdo do salto de

qualidade na educagdo das criangas, medido pela Prova Brasil.

Para que se monitora?

Com o risco de ser repetitivos, queremos reafirmar que as agdes de
monitoramento sdo aquelas realizadas ao longo de uma iniciativa (projeto,
programa, plano ou politica),® a fim de que, com as suas informagdes, deci-
sOes possam ser tomadas sobre o futuro da iniciativa, corrigindo rumos, for-

talecendo boas praticas, reconhecendo avangos etc. Quanto mais observamos

¢ Ao longo do texto procuramos utilizar a palavra iniciativa como conceito intercambidvel por Projeto, Programa, Pla-
no ou Politica. Esta escolha tende a favorecer a leitura, ainda que as defini¢oes de cada um desses conceitos merecam
discussao especifica, por nao se tratar de sinbnimos.
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e acompanhamos as agdes com qualidade, produzindo informagdes precisas
e detalhadas sobre elas, com intengdes de produzir superagdes e melhorias,
mais somos capazes de tomar decisdes para aprimorar seu desenvolvimento.

Monitoramos porque isso nos traz possibilidades incriveis de apren-
der com a experiéncia, de descobrir como as coisas funcionam, o que da certo
e 0 que ndo da certo, o que vai bem e mal, o que tem sucesso e aquilo que
falha. Monitoramos para favorecer, corrigir e evitar erros, desvios e desperdi-
cio. Monitorar serve ainda para dar transparéncia aos processos, permitindo,
por exemplo, que outros cidadios e outros atores interessados saibam o que

esta acontecendo em uma determinada iniciativa.

Um exemplo marcante da falta de monitoramento ad-
vém dos Planos Diretores Municipais. Com a publica¢do do
Estatuto das Cidades, orientacado politico-juridica fundamental
para os Municipios brasileiros, muitos investiram na elabora-
¢do de seus Planos Diretores, inclusive de forma participativa.
Em diversos casos. No entanto, em razdo de a implantagdo dos
Planos Diretores ndo estar acompanhada de boas estratégias de
monitoramento, muitos planos acabam engavetados, frustrando
expectativas e impedindo que os Municipios possam avan¢ar em
temas cruciais para seu desenvolvimento, como zoneamento ur-

bano, regularizagdo fundiaria e protecdo ambiental.

Como se monitora?
Existem diversas maneiras de se fazer monitoramento e, nesse sen-

tido, muitas ferramentas a se utilizar. A escolha dos melhores instrumentos

dependera muito da realidade particular de cada grupo. Contudo, ¢ importan-
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te saber que qualquer processo de monitoramento comeca com o desejo de
conhecer e melhorar, enxergar acertos e erros, com abertura para corrigir as
coisas e dar transparéncia ao que ¢ publico. Sem desejo, disposicao e aber-
tura, principalmente por parte dos gestores responsaveis pelos projetos, ndo
havera ferramenta capaz de sustentar um bom processo de monitoramento.
Em linhas gerais, alguns passos podem ser dados para que um pro-
cesso de monitoramento seja realizado. E € claro que, ao falar de monitora-
mento, estamos supondo que um Plano de Trabalho, um Plano de Agao ou um
Plano de Atividades foi construido de forma cuidadosa, apontando objetivos
e resultados esperados, estratégias e operagdes, seguindo determinado mo-
delo de planejamento. O quadro a seguir ilustra estes passos fundamentais,
para que, depois, um exemplo, baseado em um Projeto de Eletrificagdo Rural,

possa ajudar a enxergar um processo de monitoramento sendo construido.

QUADRO 1: PASSOS METODOLOGICOS E PERGUNTAS ORIENTADORAS

Passos metodolégicos Perguntas orientadoras

Definir o objeto de monitoramento O que vai ser monitorado?

Definir o propésito do

. Com que finalidade se ird monitorar?
monitoramento

Definir que perguntas se quer Que aspectos da iniciativa precisamos
responder conhecer melhor e investigar?

Como vamos obter e coletar essas

Definir como coletar informacoes . «
informacées?

Como analisar as informagées

Definir como analisar as informacoes
coletadas?

Para quem e como vamos comunicar

Definir para quem e como comunicar L
os resultados das andlises?

Definir maneiras de usar as Que decisoes serdo tomadas com base
informacdes no que foi descoberto?
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Um Projeto de Eletrificacao Rural

Os membros do Conselho de Desenvolvimento Local que

acompanham os projetos que influenciam a qualidade de vida de um

Municipio brasileiro chegaram as seguintes defini¢oes sobre como

monitorar um Projeto de Eletrificagdo Rural.

Etapas

Metodolégicas

Plano de Monitoramento

O que vai ser
monitorado?

Um projeto de eletrificacdo rural que estamos im-
plantando na zona rural do Municipio em 2011 e
que sera executado por uma empresa terceirizada.

Com que
finalidade se ira
monitorar?

Para saber se as metas planejadas estdo sendo cum-
pridas, identificar obstaculos e corrigir problemas, a
fim de garantir os resultados prometidos pelo pro-
jeto.

Que aspectos

do projeto
precisamos
conhecer melhor
e investigar?

a) o cronograma financeiro, para saber em que medi-
da os recursos estao sendo gastos de acordo com ele;
b) o cronograma fisico de instalacdo de postes e de
ligacdes domiciliares, para acompanhar o processo
de cabeamento e de ligagées domiciliares;

¢) verificacdo da instalacdo de postes;

d) os prazos previstos e se as etapas do Projeto serao
concluidas nas datas previstas;

e) a opinido da populagao da area rural sobre a qua-
lidade do que esta sendo feito.

Como serd
possivel coletar as
informagoes?

a) relatérios da secretaria de finangas de Municipio;
b) relatorios de atividades da empresa terceirizada;
¢) relatérios da concessiondria de energia elétrica;
d) entrevistas com moradores da regido beneficiada;
e) relatérios das visitas ao local de instalacéo.
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Etapas Plano de Monitoramento

Metodoldgicas

Como analisar as | Por meio de comparagdes entre o planejado e o
informacoes cole- | observado, procurando explicar o porqué dos al-
tadas? cances e dos nao alcances e sugerindo caminhos
para recuperar os desvios e 0s atrasos.

Para os responsaveis pelo Projeto, com informagoes
mais técnicas, e para a populacao beneficiada, por
meio de audiéncias publicas na Camara Municipal,
a cada 60 dias, para apresentacdo das informagdes
atualizadas sobre alcances e ndo alcances e que
medidas estdao sendo tomadas a respeito.

Para quem e co-
mo comunicar os
resultados?

Que decisoes se-
rao tomadas com
base no monitora-
mento?

A partir das audiéncias, responsaveis pelo Projeto e
executores pactuam ajustes e os realizam, envian-
do relatérios periddicos para a Camara Municipal.

No exemplo anterior, reparemos que a equipe responsavel pelo
monitoramento decidiu tanto solicitar os cronogramas financeiro e fisico
do projeto, quanto ir a campo para verificar a instalacdo dos postes e para
conversar com a comunidade e saber em que medida as ligagdes de energia
elétrica estdo sendo feitas e que qualidade tem tido o servigo de abasteci-
mento de energia.

Como afirmado anteriormente, o projeto original de eletrificagdo
rural estabelecia metas de instalacdo e ligacdo, metas de fornecimento de
energia e alguns padrdes de qualidade para o abastecimento, entre outras coi-
sas. Sdo essas metas que serdo tomadas pela equipe de monitoramento como
compromisso a ser verificado, constatado, demonstrado publicamente e, se

for o caso, utilizado para corrigir o projeto.
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Agora que ja apresentamos as defini¢des gerais sobre monitora-
mento, vamos falar um pouco sobre avaliag@o. A ideia ¢ diferenciar os dois
conceitos e, dessa maneira, permitir que sua complementaridade seja reco-

nhecida e trabalhada na préatica.

O que é avaliacao?

Vamos agora abordar outras possibilidades de conhecer e acompa-
nhar nossas iniciativas, avangando do conceito de monitoramento para o de
avaliagdo. Neste guia, queremos tratar monitoramento e avaliagdo como pra-
ticas complementares e interdependentes no ciclo de gestdo de um projeto,
programa ou politica. Praticas capazes de ampliar a relevancia das iniciativas,
contribuindo para que as transformagdes sociais desejadas sejam alcangadas.

Enquanto um projeto esta sendo formulado, procuramos estar atentos
aos seus propositos (objetivos), a seus resultados esperados, as suas estratégias
e programacao (a forma como as coisas serdo feitas e quando). Prestar aten-
¢do nesses elementos nos ajuda a conceber agdes nas quais temos confianga,
e que tenham o potencial de provocar as transformagdes desejadas.

Se no desenvolvimento das iniciativas cabe ao monitoramento se-
guir atenta e detalhadamente as metas estabelecidas € a maneira como a pro-
gramacao ¢ executada, espera-se que as praticas de avaliacdo sejam capazes
de analisar as mesmas iniciativas de maneira mais profunda e sistémica, au-
xiliando um determinado grupo a produzir julgamentos criteriosos e a fazer
escolhas que podem influenciar ndo apenas a iniciativa em questao, mas mui-
tos outros aspectos.

A figura a seguir pretende mostrar as principais etapas do que cos-
tumamos chamar “ciclo de vida” de uma iniciativa, podendo ser aplicada a
diferentes objetos. Uma primeira etapa, denominada diagnostico, destina-se
a conhecer a realidade sobre a qual se deseja incidir, intervir ou trabalhar.

Como vocé ja sabe, o diagndstico pode ser feito de diversas maneiras, seja
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tendo como base indicadores publicados por 6rgios de pesquisa e estatistica,
tais como o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) ou o Ins-
tituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), seja por meio da construgdo
comunitaria de mapas que localizem os principais problemas e os possiveis
recursos para soluciona-los.

Os estudos diagnosticos costumam ser bases importantes para a
elaboragdo de planejamentos estratégicos e, em particular, para o preparo de
Planos de A¢ao. Os Planos sao os dispositivos que definem, de maneira mais
tangivel e detalhada, o conjunto de agdes que serdo realizadas a fim de produzir
as mudangas desejadas e necessarias. Os planos exprimem compromissos ¢
responsabilidades de diferentes atores e sinalizam a populagao o qué, quando,
quem € com que recursos as agdes serdo realizadas.

Com o Plano elaborado e as a¢des sendo implementadas e executa-
das, passamos a realizar monitoramento, ou seja, a acompanhar a realizagao
daquilo que esta prometido. Ja em momentos pontuais da implementagdo, ou
ao final da iniciativa, é quando se costuma realizar avalia¢des. Elas sdo in-
vestigagOes mais profundas sobre o que foi feito e, sobretudo, sobre os seus
resultados.

A ideia de ciclo quer nos ajudar a pensar as iniciativas em seus dife-

rentes momentos, reconhecendo as énfases que sdo esperadas em cada um deles.

FIGURA 1: MONITORAMENTO E AVALIACAO NO CICLO DE UMA INICIATIVA

Diagndstico

Plano de Agdo

Implantagdo
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Sabemos que esta diferenciacdo entre monitoramento ¢ avaliagdo
ndo ¢é dbvia, tampouco consensual entre muitos dos especialistas, instituigdoes
e escolas de planejamento e avaliacdo. De toda forma, queremos valorizar um
atributo como forma de diferenciar. Enquanto o monitoramento opera de ma-
neira permanente ao longo de uma iniciativa e tem como foco o alcance das
metas preestabelecidas e o desenvolvimento da programacao (etapas, crono-
gramas, desembolsos etc.), a avalia¢do ird operar de forma mais pontual, em
momentos especificos, procurando investigar questdes previstas e imprevis-
tas, dentro e fora da iniciativa, com a intengdo de alcancar uma analise mais
ampla e sistémica dos varios elementos que influenciam o desenvolvimento
de um projeto, programa ou politica.

Essa amplitude que associamos ao conceito de avaliagdo € responsa-
vel pelo desenvolvimento de diversos modelos e abordagens avaliativas, que
dardo a avaliac@o orientagdes bastante diferentes: do endlogo ao patologista,
dos consumidores aos promotores, dos professores aos membros de uma ban-
ca de concurso publico, do psicologo ao responsavel pelos recursos humanos
de uma empresa, dos consultores de determinada organizagdo multilateral aos
membros do Poder Legislativo, todos terdo maneiras particulares de definir
e realizar avalia¢des, demonstrando a forca dessa pratica e a dificuldade de
traduzir avaliacdo em poucas palavras.

Considerando as iniciativas municipais voltadas a influenciar o de-
senvolvimento humano, compreendemos que avaliar implica o ato de medir,
descrever e julgar o valor de determinada iniciativa, com vistas a produzir
aprendizagens a seu respeito e decidir sobre seu futuro. Colocando de ma-
neira mais detalhada, avaliar implica o uso de critérios consistentes e expli-
citos para medir, descrever e julgar o valor de uma iniciativa, ou seja, sua

relevancia, efetividade,’ eficiéncia® e sustentabilidade, com vistas a produzir

7 Alcancar as mudancas ou transformacées desejadas e almejadas por uma iniciativa.
8 Obter o melhor desempenho ao menor custo possivel para uma iniciativa.
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aprendizagens para os interessados diretos e para a sociedade em geral, bem
como apoiar decisoes a respeito da continuidade, interrupgao, fortalecimento
ou substitui¢do da iniciativa.

Quando evocamos a ideia de julgamento de valor, queremos abrir
possibilidades de que os resultados de uma iniciativa possam ser mensurados
segundo dimensdes sociais, econdmicas, ambientais, institucionais, politicas
e subjetivas, ou seja, dimensdes que influenciam e sdo influenciadas pelas
iniciativas e que compdem o que se define como desenvolvimento humano
local. O julgamento e as aprendizagens produzidas a partir desses critérios
poderdo favorecer o potencial das iniciativas de influir positivamente no de-
senvolvimento humano em um territorio.

Vejamos o caso a seguir como ilustrativo de um processo de ava-

liagdo.

Na Secretaria de Assisténcia Social de um dado Mu-
nicipio, a questdo dos abrigos sempre foi tema polémico. Pou-
co investimento, muita critica, pressoes da vara da infdancia e
das ONGSs’ e a necessidade de garantir os direitos de vinte duas
criangas menores de sete anos, ali abrigadas. Depois de muita
negociacdo entre a prefeitura e 0 CMDCA,' um Programa de
Fortalecimento dos Abrigos (Abraga) foi criado. Como estra-
tégias centrais, o Programa previa: a) novos investimentos em
obras de melhoria da estrutura dos abrigos ja existentes por
meio dos convénios com a prefeitura; b) mais recursos para
pagamento de pessoal; c) agoes de formagdo de cuidadores em

parceria com a Universidade Local; d) profissionalizacdo dos

¢ Organizagdo Nao Governamental.
© Conselho Municipal dos Direitos da Crianga e do Adolescente.
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gestores, e e) incentivo a atividades colaborativas com os outros
atores locais diretamente relacionados a garantia de direitos das
criangas. Dois anos depois da implantagdo do Abraga, o CMD-
CA e a Vara da Infancia exigiram que uma avaliagdo criteriosa
fosse realizada para responder a algumas perguntas: Em que
medida as acoes realizadas para reduzir o tempo de permanén-
cia das criangas nos abrigos tém sido eficazes? Que mudangas
sdo percebidas na forma de trabalhar dos cuidadores e educa-
dores, depois das atividades de formag¢do? Que mudangas foram
produzidas na gestdo dos abrigos depois do Abraca? Em que
medida as praticas socioeducativas desenvolvidas nos abrigos
tém apoiado a plena insercdo das criangas na sociedade? Que
novas aliangas ou prdticas colaborativas nasceram e se susten-
tam entre os abrigos e os demais atores do Sistema de Garantia
dos Direitos da Criancga e do Adolescente? Depois de dois meses
de entrevistas, leituras e conversas, os resultados apareceram,
e 0 Programa Abraca foi estendido por mais dois anos, com én-
fase na formacgdo dos cuidadores e na realizagdo de campanhas
que esclarecessem a populag¢do sobre os processos de adogdo e

o papel dos abrigos no Municipio.

O que se avalia em uma iniciativa?

Muitas coisas podem ser avaliadas em uma iniciativa (projeto, pro-
grama, plano ou politica). Essa escolha de foco dependera principalmente do
interesse dos atores que se relacionam a iniciativa avaliada. Por isso, ¢ fun-
damental que estejamos preparados para saber definir quem sdo esses atores.

Em linhas gerais, sdo aquelas pessoas e organizagdes que possuem relagdes
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diretas com o projeto, programa ou politica em questdo, que podem ser posi-
tiva ou negativamente afetados por eles, que os financiam ou os apoiam tec-
nicamente e que sdo capazes de influenciar sua sustentabilidade.

No caso apresentado anteriormente, eram atores interessados no Pro-
grama Abraca: os membros do CMDCA local, os gestores e os profissionais
dos abrigos, a Secretaria de Assisténcia Social, a universidade e a imprensa
local e as proprias criangas em situacdo de abrigo, bem como suas familias.
Vejamos que neste grupo ha atores com diferentes capacidades de influenciar
o Programa, ou atores passiveis de serem influenciados por ele. Entre esses
atores, ha pessoas a serem ouvidas em um processo de avaliagdo, bem como
pessoas que tomariam decisdes a partir de seus resultados. Para cada projeto,
programa ou politica, € necessario que os atores interessados sejam identi-
ficados para que o processo de avaliacdo possa ser realizado. Mais adiante
retomaremos essa questao.

Retornando a “O que avaliar?”, podemos afirmar que, a partir da
identificacdo dos atores envolvidos, toda boa avaliagdo come¢a com boas
perguntas. As perguntas sdo pontos de partida, guias de processo e chaves
capazes de abrir cuidadosamente as portas e as janelas para o ato de investi-
gacdo e conhecimento representado por uma avaliagdo. As perguntas mostram
o desejo de descoberta, os pontos que precisam ser esclarecidos e as supostas
verdades que precisam ser questionadas.

Como no exemplo anterior, as perguntas sdo especificas para o Pro-
grama Abraga e servirdo para responder aos publicos nele interessados. Toda
vez que importamos perguntas de um projeto para outro, corremos o risco de
avaliar o que ndo interessa a ninguém. Da mesma forma, se as perguntas sdo
construidas com pouca reflexdo e com pouca participagdo, podem também

resultar em uma avalia¢do sem sentido.
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Ha métodos consagrados para fazer avaliacdao?

Toda vez que fazemos avaliagdo, estamos em busca de estabelecer
relagdes entre as coisas, sobretudo relagdes de causa e efeito. Ai residem boas
oportunidades, mas também algumas armadilhas para olhar para o mundo das
iniciativas que estao sob nosso olhar neste guia. Usemos algumas imagens e
teorias para pensar sobre isso.

Quando estamos segurando um copo cheio d’agua e o levando a
alguém que tem sede, evitamos virar este copo ou mesmo soltar as maos de-
le. Sabemos que, quando soltamos um copo, ele cai no chao e que, quando
tombamos o copo, a agua ¢ derramada. E sabemos isso tanto porque nossa
propria experiéncia nos confirma esta regra, quanto porque conhecemos a
Lei da Gravidade. Uma lei universal que opera em nosso cotidiano, sobre a
qual ndo temos influéncia. Entre a causa (tombar o copo) e o efeito (derramar
a agua), sabemos que opera uma lei natural que implica uma relagédo causal.

Quando estamos no campo das politicas publicas ou das rela¢des
humanas, ¢ muito provavel que ndo sejamos capazes de reconhecer todo o
conjunto de regras que regem os acordos, as promessas, as expectativas e os
segredos, e assim por diante. Portanto, causas (agoes) e efeitos desejados (re-
sultados) nem sempre estdo diretamente relacionados, muitas vezes possuem
mecanismos complexos de entendimento e algumas vezes podem até operar
de forma contraditéria, com efeitos contrarios ao esperado sendo produzidos
por uma agao.

Um exemplo de relagdes contraditorias encontra-se em uma escola
que participou de determinado Programa de Melhoria da Gestdo. Em fungdo
de como os professores tomaram os contetidos que estudaram e assumiram
os resultados que deveriam alcangar, passaram a adotar mecanismos bastante
rigidos para melhorar as notas dos alunos nas avaliagdes estaduais e nacionais.
Sentindo-se ameagados e pressionados pelos professores, os alunos comecam

a estudar menos, a colar nas provas mensais, a faltar nas aulas e nos plantdes
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de reforgo escolar ¢ a entrar em atrito com os professores, o que prejudica
ainda mais a aprendizagem e apresenta influéncia negativa no desempenho
dos alunos nas avaliagoes estaduais e nacionais.

No campo social, ainda que muitas vezes queiramos estabelecer re-
lagOes causais entre as coisas, os caminhos costumam ser bastante desafiado-
res e diferentes daqueles utilizados nas ciéncias naturais. Para cada lei fisica
universal que os fisicos descobrem e nos apresentam, como a Lei da Gravi-
dade, somos capazes de descobrir centenas de “leis ndo fisicas”, particulares
a cada contexto organizacional ou comunitario.

Ainda assim, ¢ comum nos depararmos com modelos de avaliagdo
cuja linguagem mais se aproxima dos chamados “métodos experimentais”,
oriundos das pesquisas no campo das ci€ncias naturais. Tais métodos consistem
basicamente na comparago entre grupos semelhantes que recebem (experi-
mentam) e ndo recebem (nfo experimentam) a intervengdo, a fim de se isolar
a causa e relaciona-la aos efeitos. E como se um Municipio X recebesse um
Projeto de Transferéncia de Renda, ¢ uma avaliacdo de resultados o compa-
rasse a um Municipio Y, que ndo recebe o0 mesmo Projeto de Transferéncia
de Renda. Os métodos experimentais utilizam entdo técnicas quantitativas
bastante avancadas para comparar os resultados. Vejamos outro exemplo: na
Figura 2, a seguir, uma populacdo de pessoas que sofre constantemente de
fortes dores de cabega ¢ convidada para participar do teste de um novo medi-
camento. Além das dores de cabeca, essas pessoas sdo selecionadas por pos-
suirem determinadas caracteristicas semelhantes, tais como faixa etaria, etnia,
padrdes de alimentagdo, hdbitos esportivos e ocupagao profissional. Divididas

em dois grupos de igual tamanho, em um deles os participantes recebem de-
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terminada dose do Remédio A, um analgésico. Enquanto isso, o grupo 2 nao
recebe o Remédio A. Imaginemos entdo que no grupo 1 os usudrios relatem
reducdo das dores de cabeca em um percentual maior do que os usuarios do

grupo 2, que ndo utilizou o medicamento.

F1GURA 2: EXEMPLO DE ANALISE UTILIZANDO MODELO EXPERIMENTAL

Grupo 01 Grupo 02
Remédio A sem
remédio

Resultados Resultados

Imaginemos, entdo, que alguns testes matematicos mostrem que os
resultados do grupo 1 sdo realmente maiores que os do grupo 2, atestando
que o Remédio A tem efeitos benéficos para o grupo 1, em comparagdo ao
grupo 2, que ndo usou Remédio. Aqui teriamos boas chances de dizer que o
uso do Remédio A contribui fortemente para a melhoria das dores de cabeca.
Grosso modo, assim podemos exemplificar a l6gica dos estudos experimen-
tais, ainda que vérios tipos de combinagdes diferentes dessa aqui ilustrada
sejam possiveis.

Mesmo que estudos dessa natureza sejam feitos em algumas situa-
coes sociais, sabemos que muitas vezes ¢ inviavel realizar tais comparagoes.
Isolar populagdes, equivaler grupos, realizar testes estatisticos complexos,
definir grupos para testar uma nova politica, quando todos precisam ter aces-
so a um direito basico, sdo muitas vezes tarefas politica e financeiramente
inviaveis. Por isso, costumamos utilizar outras maneiras para identificar a

causalidade nas agdes sociais, para comparar pontos de partida e de chegada
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e para reunir elementos que ajudem a produzir aprendizagem e decisdo. Ve-
jamos uma dessas possibilidades.

Muitas vezes, quando queremos comparar um ponto de partida com
um ponto de chegada, ou seja, quando queremos saber se determinada iniciati-
va mudou a realidade, depois de realizada, podemos usar os chamados estudos
comparativos. Para sua realizacdo, esses estudos podem se beneficiar muito
de critérios que possam ser comparados ao longo do tempo, havendo um an-
tes ¢ um depois ou, como definem alguns autores, um ex-ante € um ex-post.

Para estabelecer a base de comparacdo, usamos os chamados estu-
dos de Linha de Base. Esses estudos consistem no uso de critérios claros para
definir como ¢ a realidade que recebera a iniciativa. Se trabalhamos com um
Programa de Incentivo ao Emprego Formal em um dado Municipio, pode ser
importante que o estudo de linha de base nos aponte que ao inicio do Progra-
ma havia um niimero de pessoas na informalidade. Algum tempo depois, este
¢ um nimero que servira de base (por isso Linha de Base) comparativa para
a afirmagdo de que o Programa contribuiu para diminuir ou ndo o namero de
trabalhadores na informalidade.

Os estudos de linha de base irdo produzir retratos precisos das
condigdes iniciais de um conjunto de indicadores que a iniciativa deseja
transformar. Servirdo para tracar que os interessados possuam uma base de
referéncia (ponto de partida) a partir da qual as mudancas poderdo ser medi-
das. Sdo estudos que poderdo permitir que a poténcia de uma iniciativa seja
conhecida. Se muitas vezes se escuta dizer algo como, “reduzimos em 80%
o numero de criancas em condicao de trabalho infantil”, os estudos de linha
de base querem trazer dados consistentes para respaldar ou questionar esse

tipo de afirmacao.
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FIGURA 3: ESTUDOS DE LINHA DE BASE E SUA UTILIDADE
NA AVALIACAO DE RESULTADOS

Linha de Resultados

Base Finais

Taxa de Mortalidade Taxa de Mortalidade
Infantil em 25 por mil Infantil em 12 por mil
Nascidos Vivos Nascidos Vivos

Na figura anterior, reparemos que a Taxa de Mortalidade Infantil
¢ tomada como um dos indicadores do estudo de linha de base. Depois do
Projeto realizado, passado o tempo em que se esperava observar mudangas,
percebe-se que o indicador cai pela metade, indo de 25 para 12, demonstran-
do boa variagao. Mas sera que esse resultado se deu apenas em consequéncia
das agoes realizadas? Sera que outra populacdo ndo beneficiada apresenta a
mesma redugio?

Tocamos aqui em uma questio importante. As relagdes de causali-
dade entre uma acao e um resultado poderao sempre ser questionadas, € isso €
um fato comum ao campo da avaliagdo. No caso em questdo, pode-se utilizar
alternativas metodologicas para construir explicagdes que nos levem a afirmar
que a iniciativa contribuiu de maneira decisiva para a redugdo da mortalidade
infantil. A relagdo entre a iniciativa (a agdo) e o resultado (a queda na morta-
lidade) poderia ser investigada qualitativamente, por meio de entrevistas com
a comunidade e com os profissionais de satde. Seria fundamental, nesse caso,
compreender se alguma outra ag@o poderia ter melhorado o indicador. Veja-

mos na histdria a seguir, um caso em que este fendmeno aparece.
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Uma cidade estava bastante preocupada com a sua Ta-
xa de Mortalidade Infantil. Nas regioes periféricas, que apresen-
tavam niveis de mortalidade equivalentes a 35 por Mil nascidos
vivos, a populag¢do estava revoltada com a morte de criangas,
ja historica na regido. Depois de muita pressdo sobre a pre-

feitura e a Secretaria de Estado da Saude, as equipes do Pro-
grama Saude da Familia foram ampliadas e um novo sistema
de referéncia e contrarreferéncia foi inaugurado para garantir
que houvesse mais qualidade no atendimento pré-natal e mais
leitos obstétricos para o nascimento das criangas. Dois anos
depois, o numero de obitos havia caido em 40% e a prefeitura
comemorava o numero apontado pelo sistema de informagdo da
Secretaria Municipal de Saude. Uma avaliag¢do realizada pela
Secretaria do Estado, no entanto, produziu descobertas surpre-
endentes para todos. Ao mesmo tempo em que 0s servigos de
saude municipais haviam melhorado, a partir da ampliagdo do
numero meédio de consultas por gestante e garantindo seu aces-
so ao parto normal e humanizado, vinha da Secretaria Estadual
de Educagdo uma outra grande contribuicdo para a diminui¢do
da mortalidade. O Programa de Educagdo de Jovens e Adultos
(EJA) tinha alcan¢ado enorme sucesso nos bairros mais peri-
féricos da cidade e garantido a ampliagdo da escolariza¢do da
populagdo, bem como sua participagcdo em diversas atividades de
geragdo de renda, fomentando cooperativas de mdes e gestantes
trabalhadoras, em parceria com as associagoes de moradores.
Com acesso a escola e a Renda, as futuras maes melhoravam
o cuidado consigo mesmas e com o futuro bebé, o que garantia
um pre-natal mais adequado e, sobretudo, um primeiro ano de

vida mais saudavel para as criancas.
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3. Construindo um Plano
Participativo de Monitoramento
e Avaliacao

Neste capitulo, queremos articular alguns dos principais conceitos
ilustrados no capitulo anterior, com a premissa da participagdo. Tomamos
essa premissa pelo reconhecimento de que ndo se influencia positivamente o
desenvolvimento humano de uma comunidade de maneira autocratica e cen-
tralizada. A participagdo ¢ um valor democratico que embasa praticas con-
sistentes de transformagdo da sociedade ¢, nesse sentido, embasa também os
processos de monitoramento e avaliagao.

Antes, contudo, de ingressar de maneira mais direta no manejo da
participacdo, tomemos o esquema a seguir como ilustrativo das sete etapas
metodoldgicas, as quais queremos dar énfase neste capitulo. Depois de apre-
senta-lo na figura a seguir, queremos percorrer cada uma de suas etapas com

a premissa de que cada uma delas sera fruto de construgdo coletiva.
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FIGURA 4: ETAPAS DE PROCESSOS PARTICIPATIVOS
DE AVALIACAO E MONITORAMENTO

3. Pactuar os meios de
aferigdo / indicadores

1. Reunir os atores
Interessados

=

*Que indicadores
nos ajudam a
responder as
perguntas?

*Quem vai avaliar?
Quem deve
avaliar?

*0 que precisamos
avaliar? O que
precisamos
saber?

5. Definir as
formas de analise

6. Comunicar e
dialogar

4. Definir formas
de coleta

* Que produtos
queremos

*Como e onde
vamos coletar as
informagdes

necessarias?

* A quem e como
comunicar os
resultados? Que
didlogo

provocar?

produzir com as
informagdes?

Etapa 1 - Reunir os atores interessados

A depender de como se deu o processo de planejamento de determi-
nado projeto, programa ou politica, pode estar evidente quais sdo seus prin-
cipais atores interessados. Como abordado nos conceitos de planejamento
participativo e estratégico, a participagdo de diferentes atores dos governos,
das empresas e das organizacdes da sociedade civil ¢ uma etapa fundamen-
tal para construir estratégias que favoregam o desenvolvimento humano em
um territorio.

Em complemento, sdo também estes os grupos de atores a serem en-
volvidos nos processos de monitoramento e avaliagdo. Como apresentamos no
capitulo anterior, os atores interessados sdo as pessoas e as organizacdes que
possuem relagdes diretas com o projeto, programa ou politica em questio, que
podem ser positiva ou negativamente afetados por eles, que os financiam ou

os apoiam tecnicamente e que sdo capazes de influenciar sua sustentabilidade.
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Nesse sentido, seu envolvimento nas etapas de planejamento, mo-
nitoramento e avaliacdo de uma iniciativa é visto como crucial para o su-
cesso das agdes. E com eles que se deve pactuar os processos ¢ é com eles
que se deve discutir os sucessos ¢ os fracassos, os ajustes ou as mudangas de
caminho. Qualquer iniciativa que escolha um caminho de centralizacéo e de
desatencdo para com os atores interessados corre grandes riscos de perder o

sentido e o apoio da comunidade.

Em determinado Municipio da regido Norte do Brasil,
surgiu a oportunidade de um bom investimento com foco na in-
fancia. O investidor propos a criagdo de um Forum de Desen-
volvimento Comunitario, inicialmente coordenado pela secre-
taria de assisténcia social local. Percebendo a oportunidade, a
secretaria estendeu o convite ao presidente do CMDCA, a trés
ONGs que trabalhavam com apoio a infancia no Municipio,
alem de dois técnicos da secretaria de saude, e a coordenadora
dos servicos de educacdo infantil, da secretaria de educagdo.
A associagdo comercial foi também convidada para a reunido,
em razdo de que ela coordenava agoes de doagdo de roupas e
brinquedos dos lojistas para os abrigos e as escolas. Com esses
atores reunidos, o investidor apoiou um processo de planejamen-
to que ajudou na identificagdo de prioridades para a infancia
e na construcdo de estratégias que pudessem superar os prin-
cipais problemas. O grupo optou por reformar as trés creches
municipais, por realizar um cuidadoso processo de formacdo
das educadoras das creches e pela implantagdo de um sistema
de informagdo que ajudasse os diferentes atores a trocarem in-
formacgades sobre o atendimento das criancas e suas familias.

Depois de implantadas, as trés agoes foram monitoradas men-

Monitoramento e Avaliagdo Participativa de A¢des Municipais CAPACIDADES | 39



salmente nas reunioes do Forum e obtiveram grande sucesso no
Municipio. A cobertura das creches foi ampliada, a qualidade da
educagdo infantil melhorou e os técnicos do SUS," do SUAS" e
das creches passaram a colaborar e a acompanhar os casos mais

dramdticos, ampliando em muito sua resolutividade.

Para concluir, ¢ fundamental o reconhecimento de que um grupo
sera capaz de sustentar bons processos de planejamento, monitoramento e
avaliagdo, a medida que estiver mobilizado, motivado e nutrido por suas li-
derancas e que, em momentos de mudangas, o bastdo seja passado de forma
responsavel. Nesse sentido, ¢ importante que uma ou duas pessoas responsa-
bilizem-se pela mobilizagdo e manutengdo do grupo. Com atitudes de incen-
tivo, organizagdo dos encontros, apoio, acolhimento, integracdo, registro e
manejo de diferencas e conflitos, a coordenagao do grupo € func¢do essencial
para o desenvolvimento deste trabalho.

Etapa 2 - Formular perguntas

Como afirmamos anteriormente, as perguntas sdo o ponto de par-
tida dos processos de monitoramento e avaliagdo. Elas definem e comuni-
cam aquilo que € necessario saber, ddo direcdo ao trabalho e permitem que
diferentes atores partilhem os mesmos focos de observagdo, ainda que com
interesses diversos. As perguntas podem estar voltadas a diferentes focos e
podem estar tanto mais relacionadas aquilo que se planejou (os objetivos, as
estratégias e as metas), quanto a outros contetidos que emergiram ao longo

do desenvolvimento do trabalho.

1 Sistema Unico de Salde.
12 Sistema Unico da Assisténcia Social.
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Se o processo de planejamento foi consistente o suficiente para
apontar objetivos (resultados esperados), estratégias (maneiras de alcangar
os resultados esperados) e metas para cada uma delas (resultados interme-
diarios para cada etapa), ¢ possivel que as perguntas de avaliacdo ja estejam
evidentes e precisem ser apenas reconhecidas e respaldadas pelos interessa-

dos. Tomemos um exemplo:

Um programa governamental voltado a jovens ges-
tantes, entre 15 e 19 anos, tinha o objetivo de garantir que estas
meninas ndo abandonassem a escola em razdo da gravidez. O
projeto fora elaborado quando as secretarias de saude e educa-
¢do reconheceram que uma menina que ndo engravidava entre
15 e 19 anos tinha 10 vezes mais chance de concluir o ensino
médio, em comparacdo a uma adolescente gestante. Depois de
montar estratégias que compreendiam aten¢do domiciliar, re-
forgo escolar, apoio ao enxoval, grupos terapéuticos e ofertas
de incremento de renda para sua familia, diferentes perguntas
guiavam os processos de monitoramento e avalia¢do, conforme

mostra o quadro a seguir.
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QUADRO 2: EXEMPLOS DE PERGUNTAS E INDICADORES
DE MONITORAMENTO E AVALIACAO

Perguntas de Monitoramento Indicadores de Monitoramento

. - o 1. Cobertura das visitas ao conjunto de
As visitas domiciliares tém sido ca-

. . . jovens gestantes
pazes de implicar a familia no cui- J g . i
dado com as jovens gestantes? 2. Compromisso das familias com o pro-
) ) grama

i . 1. Numero de jovens participando das ati-
As acoes de reforco escolar tém J p P

. . < vidades de refor¢co
ajudado as jovens a ndo perderem ) C
- 2. Desempenho das jovens nas disciplinas
rendimento na escola?
escolares

Pergunta de Avaliacdao Indicadores de Resultado

1. Porcentual de jovens gestantes que
aderiram ao programa

2. Porcentual de jovens gestantes (mdes
Em que medida o Programa con- | jovens) que concluiram o ensino médio
tribuiu para que as jovens gestan- | 3. Percep¢do das jovens sobre seu futuro
tes concluissem o ensino médio? educacional

4. Percepc¢do das jovens sobre seu futuro
profissional

Havera outros casos, no entanto, nos quais as perguntas de avaliagdo
poderdo nao estar evidentes na etapa de planejamento, ou ainda, que novas
perguntas precisem ser realizadas do ponto de vista dos atores interessados.
Sdo nessas situagoes que os objetivos do projeto, do programa ou da politica
devem ser considerados, mas que outras perguntas poderdo surgir. Uma dica
para apoiar um grupo a construir perguntas € sugerir que as pessoas trabalhem
individualmente e, depois, coletivamente, a seguinte sentenga: o que realmente

eu quero saber sobre esta iniciativa?
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Etapa 3 - Construir e eleger indicadores

Assim como os ponteiros de um reldgio indicam as horas ou as mar-
cas de um termdmetro indicam a temperatura, também em monitoramento e
avaliagdo utilizamos ponteiros ou marcas, com a fungao de indicar as coisas.
A essas marcas costumamos denominar indicadores. Indicadores sdo infor-
macgdes que demonstram o estado de determinada situagdo, como a Taxa de
Mortalidade Infantil tomada como um indicador da condi¢do de saude de uma
populacdo de um Municipio. Se o resultado ¢ alto, como 25 por mil nascidos
vivos, supomos que ha graves problemas no sistema de satde, porque nao ¢
normal ou esperado, atualmente, que 25 criangas morram até o primeiro ano
de vida, a cada mil nascimentos, de acordo com parametros médios observa-
dos nos diferentes paises.

Os indicadores podem ser capazes de nos ajudar a perceber se algo
vai bem ou vai mal, se ¢ muito ou pouco, se é forte ou fraco, se é grande ou
pequeno, sendo formas auxiliares para medir as coisas. Muitas vezes, pensa-
mos apenas nos indicadores como conceitos quantitativos, tais como o grau
de alfabetizagdo, a evasdo escolar, a mortalidade proporcional, o nimero de
casos de HIV positivo, o IDH,!* a taxa de desemprego, a taxa de homicidios,
entre tantos outros. Mas podemos também trabalhar com indicadores qualita-
tivos, ja que variaveis qualitativas nos ajudardo a compreender uma situacao,
tais como: vinculo com o projeto, autoestima dos participantes, habilidades
de gestdo etc.

Nesta relagdo entre indicadores quantitativos e qualitativos, deve-
mos estar atentos ao fato de que tendemos a tratar com mais desenvoltura os
indicadores quantitativos, sobretudo porque muitos deles ja fazem parte de
nossa cultura. Ouvimos falar do crescimento do Produto Interno Bruto (PIB)

quase todos os dias nos jornais; do Saldo da Balanga Comercial; do IDH;

13 indice de Desenvolvimento Humano.
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das dezenas de dados publicados por 6rgdos estatisticos como o IBGE" e o
Ipea,” e assim por diante.

J& os indicadores qualitativos tendem a fazer mais sentido quando
construidos para situagdes particulares, ou muitas vezes quando explicitados
de maneira mais detalhada, o que ¢ desnecessario para boa parte dos indica-

dores quantitativos. Voltaremos a isso mais adiante.

Qual a diferenca entre indicador e indice? Em uma
andlise superficial, indice e indicador possuem um mesmo sig-
nificado. Mas, na verdade, um indice é um valor agregado, ou
seja, um valor obtido por meio de uma operag¢do matematica
que agrega diferentes valores neste cdlculo. Por exemplo, para
se calcular o IDH, levam-se em conta os seguintes indicadores:
expectativa de vida ao nascer (que indica a provavel longevi-
dade de um sujeito), os anos médios de estudo e anos esperados
de escolaridade e o Produto Nacional Bruto (PNB) por pessoa.
Esses trés indicadores sdo tratados em uma equacdo e produzem
um novo numero, um indice composto, que em uma escala de 0
(minimo) a 1 (mdximo) representard a classifica¢do da popula-
¢do correspondente. Um indice como o IDH fornece uma medida
sobre o desenvolvimento e permite a comparagdo entre paises,
Estados, Municipios ou regides, bem como consigo mesmos, ao
longo do tempo. Assim, nem todo indicador ¢ um indice, mas

todo indice pode ser um indicador.

14 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
15 Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas.
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Como se seleciona ou se constréi um indicador?

Para definir um indicador, ¢ preciso ir fundo em algo que esta na
base de todo bom processo de monitoramento e avaliacdo: formular boas per-
guntas e ir atras do que realmente € necessario para respondé-las. Quando fa-
zemos perguntas que queremos responder, passamos imediatamente a pensar
em como iremos respondé-las, e é nesse momento que podemos pensar em
indicadores. Se quisermos saber, por exemplo, “em que medida a ampliagdo
da coleta e tratamento de residuo s6lido no Municipio contribuiu para a me-
lhoria das condi¢des de vida da populagdo?”’, nos ocorre questionar: mas o
que demonstrara (indicard) que as condigdes de vida mudaram?

No caso em questdo, podemos esperar uma variagdo positiva do
Coeficiente de Mortalidade Infantil. Podemos também esperar uma redugdo
na mortalidade proporcional por doengas infectocontagiosas. Isso dentro de
um ou dois anos, a partir da mudanca da coleta e do tratamento dos residu-
os solidos. Contudo, podemos também construir um indicador qualitativo,
tal como o pertencimento dos moradores ao bairro, supondo que, depois da
coleta e do fim do lixo espalhado pelas ruas e do mau cheiro, os moradores
passardo a ter outro comportamento em relagdo ao lixo produzido, a circular
com mais alegria no bairro onde moram e a ndo mais se envergonhar de viver
em um lugar ridicularizado pela populagdo do Municipio.

Nos processos de monitoramento, os indicadores em geral estdo mais
relacionados as metas que foram compromissadas ou a alguns aspectos da
programacao do projeto, programa ou politica que se quer investigar. Ja nos
processos de avaliacdo, os indicadores nascerdo das perguntas de avaliagao
construidas e pactuadas pelos atores interessados. Nesse sentido, os indica-
dores sdo tdo passiveis de pactuacdo quanto as proprias perguntas, pois eles
serdo complementos fundamentais as perguntas de avaliagdo. Vejamos alguns

exemplos nos quadros a seguir.
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QUADRO 3: EXEMPLO DE PERGUNTAS E INDICADORES DE MONITORAMENTO

Perguntas de Monitoramento Indicadores de Monitoramento

1. Porcentual do investimento realizado em
Em que medida as metas finan- | relagdo ao previsto

ceiras estdo sendo cumpridas 2. Cumprimento dos prazos de envio dos re-
conforme o cronograma estabe- | latdrios de prestagdo de contas
lecido ao inicio do Programa? 3. Cumprimento dos prazos de desembolso

por parte da fonte pagadora

As educadoras tém frequentado | 1. Frequéncia das professoras nos

as atividades de supervisao ofe- | encontros de supervisao

recidas nos centros de educacao | 2. Qualidade da relagéo estabelecida entre
infantil? as supervisoras e as educadoras

1. Ndmero de participantes por reuniéo

2. Presenca das principais liderangas das
Qual qualidade tem a presen- regibes foco

¢a da comunidade nas reunides | 3. Capacidade da comunidade de influen-
mensais das associac¢des rurais? | ciara agenda das reunides

4. Influéncia da comunidade nas decisdes
tomadas nas reunibes

1. Numero de centros de satide com obras
em andamento

2. Cumprimento do cronograma especifico
para cada centro social em reforma

3. Qualidade das obras sendo realizadas
nos centros sociais

Em que medida os centros de
saude tém sido reformados com
qualidade e em conformidade
com o cronograma pactuado no
Programa?

No quadro anterior, as praticas de monitoramento de diferentes pro-
jetos ou programas tomam diferentes diregdes, com aspectos quantitativos e
qualitativos sendo apontados nos indicadores. O quadro nos da nogdo de quio
importantes podem ser as praticas de monitoramento para dar transparéncia
aos processos e para corrigir eventuais falhas capazes de comprometer tudo
aquilo que esta compromissado. Nao havera gestdo por resultado que nao se

ancore em um forte processo de monitoramento.
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QUADRO 4: EXEMPLO DE PERGUNTAS E INDICADORES DE AVALIACAO

Perguntas de avaliacao

Indicadores de resultado

Em que medida o Programa
contribuiu para erradicar a
miséria na zona rural do Mu-
nicipio?

1. Ndmero de familias em situagdo de miséria

2. Renda familiar nas comunidades rurais

3. Numero de familias que comercializam sua
produgéo

4. Porcentual da populag¢éo ndo alfabetizada

Em que medida os resultados
alcancados no Programa de
Melhoria da Gestao Publica
sdo sustentaveis a partir do
encerramento do Programa?

1. Nivel de compromisso dos gestores com gestdo
por resultados

2. Capacidade de os gestores implementarem
prdticas consistentes de gestdo por resultados
3. Adesdo dos servidores as novas prdticas de
gestdo

4. Satisfagdo dos servidores com a nova politica
de carreira e remunera¢do implementada pela
prefeitura

5. Numero de servidores que ingressaram em cur-
sos de graduacgdo e pés-graduagéo

6. Grau de disseminagdo dos conhecimentos ad-
quiridos

7.Qualidade das Camaras de Ouvidoria tripartite
implantadas no Municipio

Que transformacdées o Pro-
grama de Aceleracao de
Aprendizagem provocou nos
adolescentes e nos jovens al-
cancados por ele?

1. Taxa municipal de concluséo do ensino médio
2. Indice de ingresso em curso superior entre os
participantes

3. Relacao de adolescentes e jovens com a apren-
dizagem

4. Qualidade da participacgdo das familias na
educagdo

Como vimos, os indicadores sdo ferramentas auxiliares para res-
ponder as perguntas de avaliacdo, podendo atuar como sentinelas de aspectos
que precisam ser percebidos e tratados. Como podemos ver nos quadros ante-

riores, uma pergunta de avaliagdo pode ser ampla demais, complexa demais.
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Da mesma forma, a realidade ¢ cheia de detalhes e nuances, de aspectos que
podem ser mais ou menos conhecidos. A ideia é que os indicadores funcionem
como recortes daquilo que mais interessa, recortes de aspectos sensiveis o su-
ficiente para nos mostrar que algo ndo vai bem no conjunto da intervengao.
E nesse sentido que se tornou uma recomendagéo classica dizer que
os indicadores precisam ser especificos, mensuraveis, atingiveis (alcangaveis),
relevantes e rastreaveis. Ou seja, precisos na sua defini¢ao daquilo que medem,
passiveis de mensuragdo para que produzam conhecimento, possiveis de se-
rem alcangados para que as mudangas sejam percebidas, sensiveis para atestar

as transformacdes desejadas e passiveis de comparacao ao longo do tempo.
Etapa 4 - Definir formas de colher informacao

Uma vez que as perguntas e os indicadores ja foram pactuados, os
processos de monitoramento e de avaliagdo entram na fase chamada coleta de
dados e informagdes. E nessa etapa que aquilo que se deseja saber podera ser
conhecido na realidade, ¢ a fase de pesquisa no campo, de escuta, de leitura.

A fase de coleta possui dois componentes: a) as fontes de informa-
¢d0; e b) as técnicas de coleta de informagdes. As fontes de informacao sao
o que ou quem pode revelar aquilo que € preciso saber, podendo ser pessoas,
relatorios ou objetos inanimados (um prédio abandonado, por exemplo). As
técnicas de coleta de informagdes s@o as maneiras mais adequadas para que as
fontes de informacao revelem aquilo que se deseja saber. Vejamos, no quadro
a seguir, um resumo das principais fontes de informagdo e formas de coleta

de dados a elas associadas.

48 | CAPACIDADES Monitoramento e Avaliagdo Participativa de Agdes Municipais



QUADRO 5: EXEMPLOS DE FONTES E FORMAS DE COLETA DE DADOS

Fontes de Informacao Formas de coleta de informacoes

Publico-alvo ou beneficidrio do pro-
jeto (moradores, educadoras, criangas,
técnicos da prefeitura, empresdrios,

1. Entrevistas individuais presenciais;
2. Entrevistas individuais por telefo-
ne; 3. Entrevistas coletivas (grupos
focais, reunides); 4. Questionarios

jovens gestantes, jovens em liberdade
assistida, trabalhadores rurais)

autoaplicaveis, por e-mail, por cor-
reio, pela Internet; 5. féruns e midias
sociais.

Fontes secundarias de informacao
(relatdrios de gestao, sistema de in-
formacéo de determinada secretaria,
indicadores consolidados por ins-
tituicdes publicas (MEC,'® Datasus'
etc.), ou 6rgaos de pesquisa e estatis-
tica (Ipea, IBGE etc.)

1. Pesquisa e leitura de bases de da-
dos ou relatérios [pode incluir didlo-
go com técnicos e especialistas nas
bases de dados].

Canteiros de obra, instalagdes cons-
truidas ou reformadas

1. visita no local para verificacao; 2.
registro fotografico ou filmagem.

Rotina dos servicos (salas de espera
de centros de saude, salas de aula em
escolas, reunides pedagodgicas etc.)

2. Observacao e registro de ativida-
des.

Para cada fonte de informacdo, havera uma técnica mais ou menos
adequada para colher informagdes. Para populacdes nao alfabetizadas (crian-
¢as e adultos), ndo se deve, por exemplo, utilizar questionarios autoaplicaveis.
Para coleta de dados em salas de espera ou na rua, quando as pessoas estdo
circulando, ndo se deve utilizar roteiros extensos. Em situacdes de grupos que
estdo em conflito, € inadequado usar entrevistas em grupo, como 0s grupos
focais ou as reunides.

Outra lembranga importante é que cada atividade de coleta preci-

'¢ Ministério da Educacéo.
17 Sistema de informagées do SUS.
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sara de um roteiro especifico, seja um questionario mais estruturado, seja um
roteiro com perguntas-guia. O preparo desses instrumentos e o preparo dos
profissionais entrevistadores, observadores ou visitadores, ¢ determinante para
a qualidade do processo. Para ajudar nas escolhas que cada grupo precisara

fazer, resumimos no quadro a seguir alguns critérios de deciséo.

QUADRO 6: PRINCIPAIS TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Analise . Entrevistas Observacoes
Questionarios . . . .
de . .. individuais no local
.. autoaplicaveis . ;
relatérios e coletivas (in loco)
Elevado
Custos Baixo Médio Elevado (pode ser baixo,
se houver
parceiros)
Capacitagao
técnica Média Média Elevada Elevada
necessaria
- Médio (a Médio (a
Temp,o‘ Médio Médio depender da depender da
necessario
amostra) amostra)
Indice de
retorno das Alto Baixo Elevado Elevado
respostas
Comple),qfiade Média Média Elevada Baixa
da analise

Um fator que pode baixar os custos e ampliar a qualidade técnica
dos processos de monitoramento e avaliacao é o envolvimento de faculdades
ou universidades locais como parceiras do projeto, programa ou politica, ain-
da que sejam como parceiros avaliadores. A contratagdo de empresas ou con-
sultores que realizam avaliacdo também pode elevar bastante os custos, mas

deve ser avaliada caso a caso. A seguir, listamos alguns critérios que podem
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ser utilizados para a contratacdo de empresas e consultores. Nao tratamos aqui
do conjunto de exigéncias associadas aos processos de licitagdo, mas apenas

de algumas variaveis complementares. Sao elas:

» Comprovada capacidade técnica de realizar avaliagGes, o que po-
de ser verificado em um portfolio da empresa e em seu site, com
eventual didlogo com clientes anteriormente atendidos.

» Idoneidade politica e fiscal, que pode ser verificada tanto com
clientes anteriormente atendidos, quanto com as informagdes
fiscais.

» Capacidade técnica dos profissionais avaliadores, o que pode ser
verificado pela analise de curriculos e em dialogos com clien-
tes atendidos.

» Seriedade e capacidade de escuta dos profissionais avaliadores,
que podem ser observadas em reunides prévias a contratacao.

» Contrata¢ao de empresas ou consultores cuja residéncia seja pro-
xima ao local do projeto, pois isso baixa radicalmente os inves-

timentos em viagens.

Etapa 5 - Analisar as informacoes

O processo de analise de informacdes diz respeito a transformar as
informagdes coletadas em conclusdes ou juizos que tragam respostas diretas,
consistentes e cuidadosas para as perguntas de avaliagdo. Gréficos, tabelas,
fotografias, videos e textos de diferentes orientagdes (mais descritivos ou mais
analiticos, mais jornalisticos ou mais literarios) poderdo ser definidos como os
produtos da analise. Sejam quais forem os produtos da analise, ¢ fundamental

que se leve em conta quatro questdes.
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a) As analises das informagdes e dos dados respondem as perguntas de
avaliagdo?

b) Elas estdo bem organizadas, com clareza e objetividade?

c) Elas estdo consistentes e trazem seguranga para os interessados?

d) Elas sdo cuidadosas com as pessoas ¢ as organizagdes envolvidas?

Uma dica importante ¢ reservar tempo para a atividade de analise
de informagdes e dados. O tempo necessario ¢ sempre maior do que o esti-
mado e, a depender da orientagdo do estudo, sobretudo da presenca de mui-
tas questdes qualitativas, ¢ comum que a fase de analise tome muito tempo.
Como os processos de monitoramento e avaliagao precisam trazer respostas
nos momentos combinados e adequados, ¢ preciso tomar muito cuidado para
que, a partir da coleta de dados, o processo ndo se perca, distanciando-se das
necessidades dos atores interessados.

Mais uma vez, sugerimos que, se voc€ vai trabalhar com muitos
numeros, graficos e tabelas, tenha ajuda de um técnico em matemaética ou
estatistica ¢ de alguém que lide bem com softwares (planilhas eletronicas
ou programas especificos de gestdo de dados). Se vocé vai lidar com muitas
informagdes qualitativas, procure ajuda de alguém que ja trabalhou com is-
so, com um pesquisador ou mesmo alguém que tenha feito mestrado usan-
do técnicas qualitativas de analise. Os processos de monitoramento e ava-
liagdo podem se beneficiar muito de sua capacidade de agregar diferentes

talentos.

Etapa 6 - Comunicar resultados

A comunicagdo de resultados é uma atividade bastante relacionada
a fase de analise. A medida que a analise precisa saber que produtos ird pro-

duzir para poder ser realizada e a medida que esses produtos estdo voltados

a produzir conhecimento, didlogo e apoio a tomada de decisdo pelos atores
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interessados, é fundamental que os produtos ¢ as estratégias de comunicagio
sejam pensados em razdo dos atores interessados, de suas demandas, expec-
tativas, interesses geopoliticos e sejam trabalhadas concomitantemente com
as atividades de analise.

A seguir, listamos algumas perguntas que poderdo ajudar a plane-
jar os processos de comunicagdo de resultados, para depois exibir um quadro
em que procuramos tratar dos contetidos tradicionalmente esperados para os

relatorios de monitoramento e avaliagdo.

a) Que atores serdo comunicados dos resultados da avaliagdo?

b) Que tipos de produtos e linguagens sdo mais adequados a cada um
desses atores? (relatorios extensos, relatérios executivos, apresenta-
¢Oes em slides, entrevistas em meios de comunicacdo, informagoes
pela Internet, videos, historias em quadrinhos, pegas teatrais, cordel
ou fotografias)

c) De tudo aquilo que o monitoramento e/ou avaliagdo revelaram, o que
deve constar em cada produto ou pega de comunicagao?

d) Como cuidar para que ndo sejamos acusados de esconder, maquiar

ou falsear informacoes?
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QUADRO 7: ORIENTACOES PARA A COMUNICACAO DE RESULTADOS

Componentes e padroes para os principais produtos

dos processos de monitoramento e avaliacao

Relatério de mo-
nitoramento

Relatérios com a
extensao maxima
de 10 paginas

1 pagina de apresentagao e propé-
sitos do monitoramento, 1 pagina
descrevendo a metodologia, 6 pagi-
nas descrevendo os resultados en-
contrados (evidenciando os indica-
dores qualitativos e quantitativos) e
2 péginas trazendo recomendagdes
e consideracdes finais.

Relatério final de
avaliacao

Relatérios com a
extensao maxima
de 30 paginas

1 pagina de apresentacao

da avaliacdo, 2 paginas de
contextualizacdo do projeto,
programa ou politica, 3 paginas de
descricdo metodoldgica, 10a 15
paginas de resultados e andlises, 3 a
5 paginas de recomendacdes e con-
sideragoes finais, 2 paginas de refe-
réncias bibliograficas + anexar ape-
nas documentos fundamentais que
ajudem a atestar os resultados.

Relatério execu-
tivo de avaliacao

Relatérios com a
extensao maxima

2 paragrafos de introducao, 2 para-
grafos de metodologia, 10 paragra-
fos com resultados e ndo mais do
que 3 ou 4 gréficos fundamentais,

em slides do pro-
cesso de avalia-
cao

com o humero ma-
ximo de 25 slides

de 3 paginas 6 paragrafos com recomendacdes e
consideragoes finais.
1 slide com apresentacgao do pro-
jeto, programa ou politica, 1 slide
Apresentacao . com objetivos do monitoramento
Apresentagdes

ou avaliagao, 1 slide com resumo da
metodologia, 15 a 20 slides com re-
sultados, 2 a 3 slides com recomen-
dacoes.
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Outras midias ou
recursos locais

Um pequeno filme
de 5 a 10 minutos,
produzido caseira-
mente

Ator envolvido falando sobre o pro-
jeto, o programa ou a politica; outro
ator fala sobre os objetivos do mo-
nitoramento e da avaliagao; outro
ator descreve a metodologia; pro-
jetam-se os resultados e, no final,
uma fala sobre recomendacoes.

Um cordel ou uma
peca de teatro

Que descreva o Projeto, diga sobre
a importancia de monitorar e ava-
liar e 0 que se aprendeu com isso.

Também nesta etapa pode ser interessante langar mao de um profis-

sional de comunicacdo publica que domine as diferentes técnicas.

Na pagina a seguir, demonstramos como um pequeno Municipio

brasileiro organizou sua matriz de monitoramento do projeto e a utilizava nas

reunides mensais do comité de gestdo participativa.
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Matriz de Monitoramento para as Ac¢des Prioritd

Encaminhamentos realizados na reunido menssz

Responsavel

Apoiador

Melhorar os processos de

Cronologice

Eixo 1 - aquisicdo e manutengdo de  |Sr. José lorge, Secretario |Sr. Julio Braz, técnico da Nio inidado
Agio 1 maguinas, implementos de Agricultura EMATER
agricolas e patrulha rural
Revisar e atuzlizar alvaras N -
. . Dra. 56nia Lima, Sra. Maria Brand3o,
Eixo 1- |sanitérios para os .
- tabeleci tos d coordenadora da assessora da Secretaria |Em andamento
estabelecimentos do . - .
Agdo 4 L Vigilancia Sanitaria de Agricultura
municipio
Mobilizar & sensibilizar o . L
. . Sra.llda Jdlia, &r. Clésio Lima, educador
Eixo 2- |corpe docente e discente ) .. N s
. b A Enci p Supervisora pedagogica |da Associacdo Mata Méo Iniciado
sobre a importéncia o
Agao 2 ) F o das escolas Virgem
turismo para o municipio
. . Sra. Mirna Lug,
Atualizar os mapas turisticos .
. o ) o presidente da
Eixo 2 - bésicos, criar novos mapas e |5r. Fabio Silva, o
- imol tar sinalizacd 5 tirio de Turi Associagdo dos Em andamento
implementar sinalizacdo ecretario de Turismo .
Agdo 3 X ¢ Proprietarios de

turistica

Pousadas
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rias do Segundo Semestre de 2011 - Municipio X

1l do Comité Participativo de Gestdo do Projeto

Status Principais resultados

Status Fisico Encaminhamentos

Financeiro esperados

(1) Melhoria de acesso as &r.José e Sr. Lalio irdo procurar
Orgamento definido, comunidades rurais (2) Aumento |Secretaria de Finangas, apurar
mas ainda ndo da produgdo das familias pendéncias e definir prazo de
iberado pela Insatisfatdrio heneficiadas; (3) Maior liberacdo dos recursos. As
Secretaria de facilidade de escoamento (3) comunidades serdo avisadas do
Financas Ampliacdo da renda das familias |atraso e novo cronograma sera

beneficiadas divulgado dentro de 01 semana

Serd preparado instrumento de
pesquisa de satisfagdo do turista,

N&o implica novo (1) Melhoria da qualidade dos a ser respondido nos restaurantes
orgamento; parte do produtos (2) Melhoria da da cidade. Os dados serdo

plano de trabalho  |Satisfatario percepcan do turista; (3) analisados nesta reunido, dentro
da Secretaria de Aumento de vendas pelos de 02 meses (para elaborar
Saude estabelecimentos questionario, buscar apoic da

analista de informacdo da
Secretaria de Sadde)

O cronograma foi repactuado

{1) Inclusdo do tema turismo . .
nesta reunido (ver anexo). Reunido

1a aprovado pela como tema pedagdgico das L
) \ . - entre Sra. Ilda e Clésio na semana
Secretaria de Insatisfatorio escolas; (2) Insercdo da o o o
R | que vem ira definir a estratégia de
Educagdo comunidade escolar nas

formagdo. No proximo més, nesta

atividades turisticas locais o .
reunidio, apresentardo os avangos

Os novos mapas sersdo
apresentados na préxima reunido,
hem como o cronograma de
instalagdo da sinalizagdo. Os
sinais precisam estar instalados
até antes da temporada de turimo
{impreterivelmente)

(1) Ordenar o desenvolvimento
1a aprovado pela turistico; (2) Ter dados mais
Prefeitura, com 25% satisfatério precisos para planejar 2013 -
dos recursos j& 2016; (3) Facilitar o

liberados deslocamento dos turistas pelas
atragdes do municipio
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4. Consideracoes finais

A gestdo de iniciativas que visam ao desenvolvimento humano local
¢ um dos principais desafios de nossa civilizagdo ao longo das proximas dé-
cadas. A Unido, os Estados e os Municipios, as organizagdes multilaterais, as
empresas, as organizacdes da sociedade civil, os movimentos e cada cidaddo
sdo cada vez mais sabedores de quantos recursos estdo disponiveis para superar
os historicos padroes de desigualdade e para ajudar na construcao de padrdes
de desenvolvimento cada vez mais inclusivos, responsaveis e sustentaveis.

Na longa caminhada que temos pela frente, somos também sabedores
do quanto os processos de gestdo plurais, transparentes e responsaveis poderao
favorecer os resultados das iniciativas, com o compromisso de erradicar a pobre-
za, de garantir os direitos fundamentais de todos os seres humanos e de utilizar
o0s recursos naturais de maneira sustentavel. Dispositivos de gestdo, tais como o
planejamento, 0 monitoramento e a avaliagdo, terdo mais sentido a medida que
estiverem a servico desses propositos, que cultivarem seu sentido social para
os interessados e evitarem estruturas paralisantes, cerceadoras e burocraticas.

Como procuramos trabalhar ao longo deste texto, produzir processos
de formulagdo, monitoramento e avaliagdo participativos pode operar mudan-
cas significativas na dire¢do do pluralismo, da transparéncia e da responsabi-
lidade pelas quais advogamos, crentes que somos na poténcia dos processos
micropoliticos, em cada organizacgdo, em cada instituigdo, territorio e grupo,
como ativadores da implicagdo atenta e ativa dos sujeitos nos processos so-
ciais ao seu redor.

Sustentar a participagdo ¢ exercer ¢ dar vazdo aos valores demo-
craticos que fundamentam nossos contratos sociais. Dessa maneira, trazer

e inscrever a democracia em cada iniciativa com as quais nos compromete-
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mos, como gestores, técnicos, consultores, usuarios ou investidores, ¢ dar a
democracia campo para seu florescimento e fortalecimento. Cidaddos que
governam, cidaddos que influenciam, cidadaos que se reconhecem, observam
e formulam, na qualidade de agentes de um processo democratico forte em
seus principios e sentido, mas sensivel, responsivo e inclusivo na sua capa-
cidade de perceber as varias formas de diferengas para fazer a vida social e
a cidade, a partir delas.

Talvez estejam ai as grandes oportunidades com que nos brindam
os processos de monitoramento e avaliagdo. Pelo quanto nos pedem de plura-
lismo ao identificar atores e com eles pactuar critérios que iremos investigar,
debater, aprender e decidir sobre aquilo que afeta a vida social e particular de
cada cidaddo. Pelo quanto nos pedem de sensibilidade, ao julgar um objeto
ndo apenas pela sua eficiéncia econémica, mas por sua poténcia politica, seu
sentido €tico e sua relevancia socioambiental para determinada populacdo ou
para um pais inteiro. Pela coragem que nos exigem ao confrontar os grupos
com a necessidade de fazer escolhas, de apontar falhas, de fortalecer préaticas,
de influenciar as politicas e de corrigir rumos.

Se ha entre os leitores aqueles um tanto amedrontados com a quan-
tidade de técnica cabivel nos processos de monitoramento e avaliagdo, nosso
convite ¢ para que a técnica seja estudada em seus sentidos politicos, e que as
praticas de monitoramento e avaliacdo possam ser experimentadas na qualida-
de de uma alianca indissociavel entre técnica e politica, entre técnica e ética.

Sera a qualidade das relagdes entre os atores, bem como suas inten-
¢oes, o que podera criar os espacos necessarios para monitorar e avaliar. Dai
em diante, ¢ manter o dialogo e cuidar do processo para que o ato de avaliar
ndo se distancie dos atores e sequestre para si o poder de anunciar verdades,
sua grande e principal armadilha.

Cabera a cada grupo fazer suas construcdes e suas escolhas, enquanto
forja nos espacgos criativos que for capaz de produzir, tanto a poténcia investi-
gativa quanto a capacidade cuidadora que precisardo caminhar juntas para fa-

zer das praticas de monitoramento e avaliagao tributarias da democracia forte.
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Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep):

<http://portal.inep.gov.br/>.

Objetivos de Desenvolvimento do Milénio: <http://www.objetivosdomilenio.

org.br/>.

Indicadores e metas com base municipal: <http://www.portalodm.com.br/>.
Secretaria de Avaliagdo e Gestdo da Informacao do Ministério do Desenvol-
vimento Social e Combate a Fome (SAGI/MDS): <http://aplicacoes.mds.gov.

br/sagi/FerramentasSAGI/index.php?group=1>.

Portal MyMandE: <http://www.mymande.org/>. (Em inglés, com traducdo
pelo Google)

Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento — Escritério Brasil:

<http://www.pnud.org.br/home/>.

Projeto Desenvolvimento de Capacidades para o Desenvolvimento Humano
Local: <http://cdhl.cnm.org.br/>.

Red de Monitoreo de Monitoreo e Evaluacion de América Latina y el Caribe:

<http://redlacme.org>.

Red de Seguimiento, Evaluacion y Sistematizacion de América Latina y El

Caribe: <http://www.relacweb.org>.

Rede Brasileira de Monitoramento e Avaliagdo: <http://redebrasileirademea.

ning.com>.
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Anexo Il - Orientacoes para
atividades de formacao

Este anexo tem por objetivo orientar atividades de formagao rela-
cionadas a fortalecer a capacidade de monitoramento e avaliagdo de iniciati-
vas no ambito do desenvolvimento humano, realizadas em Municipios. Tais
orientagdes estdo ancoradas na experiéncia do Projeto CapaCidades — Forta-
lecimento de Capacidades para o Desenvolvimento Humano Local, inspira-
dor desta publicagio

A ideia de um processo de formagao deve ser a de construir conceitos
a partir da realidade de cada local, respeitando culturas e linguagens, desejos
e necessidades, com base em casos praticos que ajudem a entender ¢ a fixar
a metodologia. A seguir, no formato de perguntas e respostas, procuramos

apresentar parte da experiéncia vivida junto aos Municipios do CapaCidades.
Quais principios guiaram as atividades de formacao?

* Pormenos que haja pratica, cada participante possui conhecimen-
tos e experiéncias relacionados a monitoramento e avaliagao adqui-
ridos ao longo de suas historias pessoais e profissionais, de onde
deve partir qualquer processo construido no sentido de fortalecer
ou desenvolver capacidades.

* Qualquer processo deve respeitar a realidade, a linguagem ¢ a
cultura local.

+ Garantir o uso sustentavel dos conhecimentos adquiridos, de for-
ma a evitar que o conhecimento fique encerrado na sala de au-

la ou com as pessoas que passaram pelo processo de formacao.
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Grupos de Estudo, encontros para leitura, exercicios coletivos
sdo técnicas auxiliares de ampliagcdo dos sentidos da formagao
para mais e mais atores.

* Procurar mobilizar e comprometer os participantes, desde o inicio
do processo, com a formagao, principalmente por meio de me-
todologias ativas de aprendizagem, incluindo didlogos, estudos
de caso, exercicios praticos, tarefas coletivas, evitando proces-
sos estaticos e ancorados na pura transmissao de conhecimento.

* Possuir mecanismos de avaliacdo da aprendizagem que permi-
tam preencher eventuais lacunas e aprimorar o processo em opor-

tunidades futuras.

Que estratégia de formacao foram utilizadas?

Em razdo da baixa disponibilidade de oferta deste tipo de conteti-
do de formacao no Brasil, bem como do grande volume de Municipios em
todo o territorio nacional, optamos pela oferta de cursos de média duracio,
semipresenciais.

Realizamos trés oficinas presenciais, de dois dias cada, e um acom-
panhamento remoto do grupo pela Internet e pelo telefone, totalizando 120
horas de formagao para cada participante. O intervalo entre as oficinas presen-

ciais procurou ndo superar 45 dias, tentando reduzir o risco de desmobilizagao.
Que produtos eram esperados para a formacao?
O produto da formagao, além do aprendizado do grupo e da possi-
bilidade de multiplicacao dos conhecimentos construidos, é concretizado em

um Plano de Monitoramento ¢ um Plano de Avaliagdo. No capitulo 3 desta

publicacdo vocé podera conhecer melhor os detalhes desses planos.
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Como os grupos que fizeram a formagao escolheram seus
objetos de trabalho?

Foi fundamental eleger um objeto concreto que apoiasse 0 processo
de aprendizagem, associando teoria e pratica. Tal objeto correspondia a um
problema critico ou uma agdo estratégica que precisava ou estivesse sendo
realizada no Municipio.

Possiveis objetos foram, e sdo: planos organizacionais estratégicos,
planos setoriais, planejamentos de programas ou projetos, consorcios muni-
cipais, planos diretores, programas municipais, politicas publicas federais e
estaduais em execugdo no Municipio, entre outros.

Esses objetos foram escolhidos em fungdo de alguns critérios: 1)
explicitagdo de objetivos gerais e especificos de curto, médio e longo prazos;
ii) defini¢do de agdes e atividades para alcangar os objetivos definidos; iii) as
metas relacionadas as acdes e as atividades; iv) os recursos necessarios (fi-
nanceiros, humanos, tecnoldgicos); v) a programacao, ou seja, a distribui¢ao

dos recursos no tempo; vi) 0s responsaveis e 0s possiveis parceiros.

Como as turmas eram compostas?

* Incluindo diversos segmentos: setor publico, setor privado e so-
ciedade civil.

* Incluindo membros dos diferentes conselhos participativos mu-
nicipais (saude, educagdo, seguranca, assisténcia social, agri-
cultura etc.).

* Considerando a presenga de liderancas locais como possiveis
multiplicadores da formacéo ou do conhecimento como fator
de sustentabilidade.

» Aferindo o possivel interesse dos candidatos em aprender o con-

teudo e/ou trabalhar futuramente como conselheiros ou avalia-

66 | CAPACIDADES Monitoramento e Avaliagdo Participativa de Agdes Municipais



dores de iniciativas locais.

» Contemplando diversidade de género, raca, local de moradia (ur-
bano e rural), condigdes socioecondmicas ¢ faixa etaria.

* Checando a anuéncia das instituicdes para participagao de seus

técnicos e gestores.

Como optamos por parte da formagdo a distancia, desejava-se que
os candidatos tivessem alguma familiaridade com o uso de computadores e
da Internet, além de acesso a esses recursos.

Com relag@o ao niimero de alunos por turma, procuramos trabalhar
com, no maximo, 15 participantes. Como alguns grupos terminaram com um
numero 30% menor de participantes, cabe iniciar as turmas com um grupo

pouco maior que o recomendavel.
Que infraestrutura foi necessaria?

A infraestrutura necessaria foi bastante simples: uma sala com ca-
deiras moveis, uma lousa, quadro branco ou quadro negro para registros,
computador e projetor multimidia (ainda que nao seja determinante), papéis

e pincéis atémicos.
O agendamento das oficinas funcionou?

A experiéncia mostrou ndo ser simples agendar e manter as datas.
E recomendével que a agenda das oficinas seja pactuada com os participantes
desde o anuncio da formagao e que haja flexibilidade para ajustes no calen-
dario. E sempre fundamental que alguém assuma o papel de convite e confir-

macao de presenca para cada oficina, o que favorece a participagao.
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Qual foi o caminho do processo de formac¢ao nos Municipios?

Primeira oficina

a) Objetivos:

Acessar tragos da cultura de avaliagdo dos participantes; consolidar
0 objeto de trabalho; alinhar conceitos de M&A; sensibilizar os participan-
tes sobre a importancia de reconhecer os interessados; construir perguntas

de avaliagao.

b) Desenvolvimento da oficina:

Acessar tragos da cultura de avaliagdo dos participantes ¢ funda-
mental para identificar quais os preconceitos e os conceitos que pautam a
presenca dos participantes na formacdo. A sugestdo ¢ realizar uma dinami-
ca de grupo com as seguintes perguntas norteadoras: i) Que experiéncias de
avaliac@o eu vivi até aqui? ii) De que maneira elas me marcaram? iii) O que
aprendi com elas?

A discussdo plenaria desta dinamica leva a constru¢ao de uma “car-
ta de principios” para a avaliagdo do objeto selecionado, explicitando “que
avaliag@o o grupo deseja” e “que avaliagdo o grupo nao deseja”. Vejamos o

exemplo a seguir:

68 | CAPACIDADES Monitoramento e Avaliagdo Participativa de Agdes Municipais



CARTA DE PrINCiPIOS DE BARBALHA/CE

Que avaliagdo queremos? Que avaliacdo ndo queremos?

*Reconhecimento dos éxitos *- Frustracdo , derrota pelo insucesso,
*Sensacdo do dever cumprido trauma
*Superacio *Avaliacao q.ue expoe e co-mpara
GG F R ea el e *Interferéncias externas distorcendo
*Aprendizado resfu'tados )

) *Dificuldade em avaliar o outro e ser
*Fortalecimento sincero
*Que faz descobrir talentos *Avaliagdes de cima para baixo
*|dentificar riscos *Que ndo considerem os limites das
*Descobrir coragem a partir dos circunstancias, injustas
medos *Pressdo, constrangimento

*Carregadas de preconceito e ideologia
*S0 aspectos quantitativos
*Unilateral

A consolidagdo do objeto é uma etapa importante do processo de
formagao, pois sera a base de todo o exercicio pratico de monitoramento e
avaliagdo. Uma boa compreensdo do problema ou situacdo a ser transformado,
bem como uma analise de causas e efeitos, pode elucidar bastante o objeto ¢
dar objetividade ao trabalho dai para frente.

Uma situagdo interessante foi vivenciada no Municipio de Abae-
tetuba/PA, em que o grupo ndo tinha clareza sobre a prioridade a selecionar.
Estava em davida sobre trabalhar a agdo “Elaboracdo do Plano Municipal de
Gestdo Integrada de Residuos So6lidos” ou um projeto de “Coleta Seletiva”
no Municipio. Foi entdo que fizemos um exercicio que ajudou o grupo a es-

colher o caminho a seguir.
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O ENTENDIMENTO DO PROBLEMA: CAUSAS E EFEITOS

Poluigdio do Prejuizos i

solo e dos imagem do Baixa auto-
Cursos municipio estima da
'agua populagiio
Doengas
(dengue, \ \ / Condigoes
dria, desumanas de
raiva) Lixo Produzido ndo il e

tem coleta e destinacio

/ final adaquad, llxﬁed'pobrm

Wodva de p,u. de Poliﬂm | r-lu de Coleta

Inadequado conscientizagdo Dascontlnuadas
e deficitario da populagio

t

Servigos
Educagio Bllput-puﬂliul Dificuidade em
mudanga do
final agbes de bem aliangas

O ENTENDIMENTO DOS OBJETIVOS A PERSEGUIR E SEUS EFEITOS

Melhores Melhores Melhores
condigdes condigbes condicdes de Melhor auto-
socials ambientais Safide estima da
\\ populagio
Trabalho e \ /
Dividendos
Renda
\ -
Cidade Saudavel
/ e Sustentavel
Modelo d. consclentln.;qo Solo e cursos Coleta seletiva
M&qugdo da sociedade dagua limpos
/ xw Alianga entre setor
pelo mesmo ideal publico privado e soc
para o du&m civil
final
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A partir dai, ficou mais facil construir os elementos de planejamento
necessarios para trabalhar os aspectos de monitoramento e avaliagao.

Uma vez consolidado o objeto, parte-se para o exercicio coletivo de
identificacdo dos atores interessados no seu monitoramento e avaliagao (que
podem ou ndo ser coincidentes com os atores interessados na realizagdo do
objeto), os quais, idealmente, devem ser envolvidos no processo de constru-
¢do de perguntas, indicadores e métodos de coleta, bem como comunicados
sobre os resultados de M&A.

O passo seguinte ¢ um alinhamento conceitual. Uma contribui¢do
dos instrutores do processo de formagao tendo em vista construir uma lingua-
gem comum e preencher lacunas conceituais.

Dai em diante, mergulha-se na constru¢do conjunta das pergun-
tas avaliativas, ou seja, as que ddo base ao processo de monitoramento ¢ da
avaliagdo. Elas irdo apontar a diregdo que esses processos irdo seguir, sendo
capazes de demonstrar o propodsito que os sustentam. Elas precisam ser re-
conhecidas como fonte, como mae desses processos e, para tanto, devem: ter
sentido e relevancia para os interessados; estar relacionadas a aspectos criticos
do objeto; ter carater de investigagao; ser capazes de gerar aprendizagens; ser
viaveis (informagdes e recursos); ser claras (objetivas) e capazes de guiar o

processo de monitoramento e avaliacdo.

¢) Resultados da primeira oficina:

a carta de principios; o objeto consolidado e pronto para ser traba-
lhado em relacdo ao M&A; um alinhamento conceitual sobre M&A; o ma-
peamento dos atores; as perguntas de avaliagao.

Segunda oficina

a) Objetivos:

usar indicadores para responder perguntas de monitoramento e de
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avaliacdo; construir diferenciagdo entre monitoramento e avaliagdo; definir o
processo de coleta e analise das informacdes de monitoramento (instrumen-
tos, frequéncia, processamento das informacdes).

b) Desenvolvimento da oficina:

a partir de uma contribuigdo conceitual que aporta defini¢do de
indicadores, seus diversos tipos e sua relagdo com as perguntas, realiza-se
a construgdo conjunta de indicadores para cada pergunta de monitoramento
e de avaliag¢do definida. Define-se aqui quais dimensdes serdo monitoradas
(cronologica, fisica, orcamentario-financeira).

O exercicio de identificacdo de indicadores leva a diferenciagdo
entre monitoramento e avaliagdo, constantemente apontada. Uma contribui-
¢do conceitual indica os passos ¢ as condigdes necessarias para se realizar o
monitoramento.

Em grupo, constroi-se o plano de monitoramento, a partir dos indi-
cadores e das dimensdes selecionados, definindo, agora, para cada dimensao,
quem ird monitorar — o responsavel (um técnico, um setor, um grupo gestor
etc. ); com qual periodicidade (diria, semanal, quinzenal, mensal, semestral
etc.) € como e para quem serdo comunicados os resultados, visando a influen-

ciar a tomada de decisdo.

¢) Resultados da oficina:

indicadores de monitoramento e avaliagdo; Plano de Monitoramento.
Terceira oficina

a) Objetivos:

definicdo do processo de coleta e analise das informacdes de avalia-

¢do (instrumentos, frequéncia, processamento das informacgdes); constru¢ao

do plano de avaliagdo; exercicio de analise de resultados.
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b) Desenvolvimento da oficina:

em grupo, constroi-se o plano de avaliagdo, que, de maneira similar
ao plano de monitoramento, parte dos indicadores selecionados, define res-
ponsaveis (um técnico, um setor, um grupo gestor etc. ), métodos € como e
para quem serdo comunicados os resultados, visando a influenciar julgamen-
tos sobre o que esta sendo avaliado. Em seguida, realiza-se um exercicio de

analise de resultados.

¢) Resultados da oficina:

plano de avaliacdo; pratica sobre analise de resultados.

Quarta oficina

a) Objetivos:
discutir estratégias de comunicagdo; construir um plano de comu-

nicagdo; avaliar as quatro oficinas.

b) Desenvolvimento da oficina:

Esta quarta e tltima oficina pretende, por meio de contribui¢des con-
ceituais, conscientizar os participantes sobre a importancia da comunicagao
para o uso ¢ a apropriagdo dos resultados de atividades de M&A.

Reflexdes sobre o que comunicar, para quem e como sao realizadas
em conjunto com os participantes, buscando construir um plano de comuni-
cagdo para dar visibilidade/comunicar as avalia¢des, de acordo com o publico

beneficiario, conforme modelo abaixo:
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Atores Objetivos 0O que comunicar Quando Ferramentas

comunicar (como?)
Quem sdo os publicos de | Qual é o objetive de Que informacdes Com gue frequéncia, em | Quais meios, formatos e
interesse comunicagdo para cada precisam? que momento?
plblico (Para que
comunicar}

de ferramenta diferente)
Interno
1.
2.
3.
Externo
1.
2.
3.

Mais do que uma discussao sobre o aprendizado adquirido no con-
junto de 4 (quatro) oficinas, ¢ importante discutir com os participantes as
chances de ter efetivamente implementado este modelo em suas iniciativas,
chegando inclusive a discutir possiveis estratégias para novos arranjos institu-
cionais e/ou o fortalecimento das parcerias ja existentes. Para isso, resgata-se
a carta de principios com os atributos de “que avaliagdo queremos”. Por fim,
uma avaliacdo final sobre o que se aprendeu e o quanto este aprendizado pode

ser considerado uma evolugdo em relagdo ao nivel inicial dos participantes.

¢) Resultados da oficina:

plano de comunicagdo; avaliagdo da oficina.
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