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INTRODUCAO

Existe uma crescente valorizacio dos sistemas de monitoramento e
avaliagao de projetos. Atualmente, as agéncias de financiamento vém exigindo
elementos capazes de avaliar a real eficiéncia e impacto do projeto, mediante
os instrumentos de monitoramento e de avaliagio. De um modo geral,
monitoramento e avaliagdo sao compreendidos como fazendo parte de um
mesmo processo, que costuma ser designado com a abreviatura M&A. Nio se
trata apenas de uma estatistica de realizagoes, mas sim, de um sistema integrado

de reflexdo e comunicagao de apoio a execugao do projeto.

Considerando a importancia dos sistemas de monitoramento e avaliagao,
sao apresentados, nesta Unidade, inicialmente, conceitos e mudancas
conceituais relativas a esses sistemas ocorridas ao ]ongo do tempo. Na sequéncia,

sao descritos os passos para a construgao de um sistema de M&A.

Os indicadores sao elementos-chave na construgao do sistema M&A.
Objetivando uma abordagem mais ampla sobre o tema, apresenta-se a descrigao

de outras abordagens de M&A, com destaque para o Mapeamento de Mudangas



4 Alcangadas. Na conclusdo, sao apresentadas algumas varidveis consideradas

necessarias para se optar pelo sistema mais adequado.

OBJETIVOS

Os objetivos da Unidade 4 sdo:

® conceituar e diferenciar monitoramento e avaliagao;

® descrever os passos para a construgao de um sistema de M&A;
® apresentar a construcao de indicadores; e

* contemplar o uso do Mapeamento de Mudangas Alcangadas.

4.1 CONCEITO E TRAJETORIA DOS SISTEMAS DE
MONITORAMENTO E AVALIACAQO

Em nivel conceitual, o monitoramento de um projeto consiste na
coleta de dados antes e durante sua utilizagdo, com o objetivo de subsidiar o
gerenciamento e a tomada de decisées. Os conceitos existentes tém diferentes
matizes, alguns dos quais dao maior énfase ao controle e a prestacao de contas
e outros que salientam o processo de aprendizagem social e organizacional. Por
outro lado, a avaliagio refere-se ao processo de identificagio dos resultados
positivos e negativos a luz dos objetivos do projeto.

Embora sejam processos associados, como foi dito anteriormente,
apresentam significativas diferengas entre si. O monitoramento trata de algo
que estd ocorrendo, enquanto a avaliagio tem seu foco no que jd ocorreu. A
finalidade do monitoramento ¢ realizar ajustes no andamento do trabalho, ao
passo que a avaliagdo busca analisar o processo, os produtos, a consecugao dos
objetivos, as metas e os impactos do projeto, bem como seu mérito e relevancia.
Por fim, o monitoramento tende a ser mais especifico e frequente, enquanto a

avaliacao tem cardter analitico e menor periodicidade.

Ao longo das tltimas décadas, os conceitos de M&A sofreram mudangas

que estao sintetizadas no quadro abaixo'.

1 IPDET Handbook. International Program for Development Evaluation Training, 2007. Disponivel em: <http://
www.ipdet.org/>. Acesso em: 10 fev. 2008.



Década Objetivos Abordagens Disciplinas

1950 Reconstrugao Assisténcia técnica Engenharia

1960 Crescimento Projetos Finangas
Necessidades Investimento em .

1970 . Planejamento
basicas setores

Empréstimos para

1980 Ajuste . Economia neocldssica
ajustes
1990 Capacidades Ajuda rural Multidisciplinar
- . Gestao baseada em
2000 Redugio da pobreza| Parceria

resultados

Este quadro demonstra que existe um dinamismo conceitual decorrente
dos diferentes objetivos e abordagens e das principais disciplinas. Além disso,
existem conceitos em discussdao, que nao sao categorias descritivas e estdveis
no campo do conhecimento. Por vezes, a escolha do sistema de M&A ¢ deter-
minada pela agéncia de financiamento. Em outros casos, pode haver diferentes
niveis de negociagao sobre o sistema de M&A a eleger. O essencial é que o M&A
possa atender a diversos usos, tais como a geréncia do projeto, o desenvolvi-
mento organizacional, a gestao do conhecimento e a produgao de sistemas de
informagao para o registro e o processamento de dados.

Para a construgdo de um sistema de M&A, existem alguns requisitos basi-
cos a serem considerados. O primeiro deles concerne as informagdes a serem
reunidas, as quais devem ser relevantes, ser coletadas em momento apropriado
e ser integradas a gestao do projeto. Nesse sentido, cumpre privilegiar sistemas
simples com um nimero adequado de varidveis e indicadores passiveis de se-
rem gerenciados e tteis para a administragao do projeto. A percepgao correta
do M&A também deve ser trabalhada levando-se em conta que, por vezes, o
foco nao ¢ centrado no aprendizado e na busca do aprimoramento continuo,
mas ¢é visto como exigéncia burocrética, como imposigao da fiscalizagao e como
ameaga aos empregos.

Outro ponto relevante a ser considerado estd relacionado com a meto-
dologia utilizada. Por vezes, a coleta de dados e de informagdes ignora a ques-

tao de género e de geragdo, e capta percepgdes parciais da realidade. Alguns



desenhos de M&A tém uma concepgao linear de causa e efeito, ignorando o
contexto e a cadeia de impacto que ocorre no desenvolvimento de um projeto.
Também ¢ fundamental dispor de indicadores fortes e significativos que per-
mitam o acompanhamento de fatores importantes do andamento do projeto.

Quando for adotado o Marco Ldgico na construcao do projeto, serdo
utilizados sua lgica de intervengao e seus indicadores como elementos bésicos
do sistema de M&A’. Outras metodologias servem-se de formas diversas de
estabelecimento de indicadores de monitoramento ou de marcas de progresso
(EARL; CARDEN; SMUTYLO, 2002)’.

4.2 PASSOS PARA A CONSTRUCAO DE UM SISTEMA DE M&A

O primeiro passo deste processo consiste em definir o planejamento e
o objetivo do M&A. Para tanto, ¢ necessario considerar a necessidade de in-
formagdes, o contexto politico e as bases conceituais e tedricas estabelecidas
pelo programa. Neste momento, também deve ser estabelecido o tempo, o
orcamento, os dados e as restri¢oes politicas e operacionais do projeto. O M&A
¢ visto como parte do préprio projeto e deve constar no orgamento com um
percentual de 5 a 10% da verba total. Esse montante dependera da natureza
do projeto. Quando se tratar de um programa ou projeto piloto com acGes
inéditas, o valor pode ser maior; porém, quando se tratar da replicagao de um
projeto ja existente, a estimativa pode Ser menor.

Os recursos or¢amentarios disponiveis irao delimitar o desenho da avalia-
¢ao. De acordo com a necessidade, pode ser racionalizada a coleta de dados e
analisada a disponibilidade de dados secundarios confidveis. Da mesma forma,
quando houver restri¢des orgamentarias, pode ser revisado o desenho amos-
tral e estabelecidos métodos econdmicos de coleta de dados (BAMBERGER;
RUGH; MABRY, 2006). Conforme o tipo e a abrangéncia da intervengao do
projeto, a unidade de avaliacao pode ser individual, por domicilio, por grupo,
por comunidade ou por organizacao. Cumpre lembrar a sazonalidade produ-
tiva na coleta de dados; por exemplo, populagbes ribeirinhas ficam pratica-
mente sem drea agricola nas fases de cheia do rio. Os métodos de coleta de

dados envolvem diferentes ferramentas e tém custos e efeitos diferenciados. Os

2 Ver supra, p. 28, a segio 3.2.1 “O enfoque do Marco Légico”.
3 Ver supra, nota 17.



principais instrumentos de coleta e andlise de dados sao pesquisas, entrevistas
semiestruturadas, estudos de caso e oficinas com metodologias participativas.

Nesta fase de planejamento, devem ser estimados também os recursos
humanos disponiveis. A geréncia do projeto cabe estabelecer o controle e a ges-
tao das informacoes colhidas, definindo agbes corretivas, quando necessario.
Como o M&A ¢ um instrumento de gestao, ¢ preciso que haja um fluxo regular
e sistemdtico de informagoes. Na anélise dos dados, podem estar envolvidos
os atores do projeto, os parceiros, os financiadores, os funcionérios e até nao
participantes do projeto.

O plano de avaliagao pode ser esquematizado através de um quadro, como

O que segue.

Questao avaliada

Quem Q
uem

usara a Perguntas Método . Data

o Fontes de conduzird e
avaliacio? | ou . _ de o , | (inicio | Custo

informacao o administrard
Como? indicadores avaliagdo - e fim)
a avaliagao?

Quando?

Um sistema de M&A deve criar processos que facilitem a aprendizagem
regular e sistematica de todos os participantes, € nao ser apenas um instrumen-
to burocrético de controle e prestagao de contas. Nesta linha, impoe-se esta-
belecer claramente os vinculos existentes do sistema com a gestao do projeto

e criar condigdes e possibilidades de éxito objetivas para a realizagaio do M&A.

4.3 CONSTRUCAO DOS INDICADORES

O indicador pode ser concebido como uma unidade de medida que con-
tribui para demonstrar mudangas ocorridas numa condigio determinada. Sen-
do assim, ele estabelece um nexo entre o que se quer medir e o que se pode
observar. O objetivo de um projeto pode conter diversos indicadores, sendo
necessario eleger os que possam ser medidos e produzam informagées relevan-
tes sobre o andamento do projeto.

O indicador reduz o dambito da informagao, propiciando maior objetivida-



58 de na coleta e na andlise dos dados. Existem, por outro lado, criticas que con-
sideram que o indicador simplifica a realidade e que, a0 mesmo tempo, ele nao
tem capacidade explicativa para se entenderem as mudangas ocorridas. Outro
fator a ser levado em conta ¢ que os indicadores nao lidam com imprevistos, o
que implica a necessidade de sua substituigdao por outros, quando houver alte-
racoes drésticas no contexto.

Com o uso do Marco Légico, os indicadores quantitativos passam a de-
pender dos objetivos e sao colocados na segunda coluna da matriz. Porém a
relagdo direta entre objetivos e indicadores acarreta algumas dificuldades, uma
vez que alguns objetivos sao complexos e podem abrigar diversos indicadores.
As diferentes fontes de informacao quantitativa e qualitativa sao mais importan-
tes do que os indicadores isolados para explicar o que estd ocorrendo (FIDA,
2002).

Uma forma mais pratica e produtiva, ao invés de iniciar por indicadores,
consiste em identificar perguntas de desempenho. A pergunta de desempenho
busca responder em que grau de execugao estd o objetivo determinado e expli-
car o &xito ou o fracasso expresso pelos resultados. Por exemplo, se o objetivo
do projeto fosse “aumento da renda nao agricola de 100 mil familias pobres do
municipio X”, as perguntas de desempenho poderiam ser:

* Que tipo de melhorias foram introduzidas para aumentar a renda

destas familias?
® Quem se beneficiou mais deste projeto?

® Existem impactos negativos ou positivos nao previstos por este

aumento de renda?

Essas perguntas irdo requerer determinada quantidade de informagoes
e indicadores, como, por exemplo: nivel de mudangas de renda (aumento ou
diminuigdo) para diferentes grupos; porcentagem de domicilios que nao foram
beneficiados; outros impactos positivos do desenvolvimento das atividades

geradoras de renda.

Com base nestas perguntas e na necessidade de informagoes, serd operada
uma selecao para recolher as informacoes a serem de fato utilizadas para se poder
compreender e melhorar o resultado do projeto. As informagoes permitirao
eleger somente indicadores quantitativos dos quais possamos efetivamente

obter informagdes e que serao tteis para o acompanhamento do projeto.



Entre os diferentes tipos de indicadores, os mais utilizados sao indicadores
quantitativos simples, que requerem tio somente a medigao de uma simples
unidade, como, por exemplo, “nimero de km de estradas construidas”. Ha,
por outro lado, indicadores que sio indices compostos por uma série de
medidas. O indice de desenvolvimento humano, por exemplo, ¢ uma medida
comparativa que engloba trés dimensoes: riqueza, educagao e esperanca média
de vida. Por fim, existem também indicadores qualitativos especificos, porém
os conceitos utilizados tém que estar bem definidos para gerarem dados tteis.

A formulagao de um indicador claro esta sujeita a alguns principios, tais
como os que seguem:

® que seja especifico e tenha um grupo objetivo para sua aplicagao;

* que tenha uma unidade mensurével a ser empregada;

® que seja acessivel, permitindo sua coleta e utilizacao;

®* que a informacao ou o dado obtido fornega elementos relevantes; e

® que possa ser acompanhado ao longo do tempo do projeto,

possibilitando gerar um calendério de medigges e de coleta de informagoes.

Para a selecao dos indicadores, podemos usar uma matriz como a proposta

abaixo.
Método

g Fonte Quem Frequéncia Quem Quem
. u i a <

-g de coletar q Dificuldade fal:a. a usara

9 de coleta e custo para fazer analise

= os os

& dados de da coleta a coleta eo

" dados dados relatério dados

Este quadro permite dimensionar, através das diferentes colunas, algumas
necessidades existentes para se operacionalizar o indicador. Com relacao a fon-
te de dados, ¢ preciso saber onde encontrar ou obter a informagio e se existe
governabilidade com relacao a informagio requerida. Quanto ao método de
coleta, esta pode ser realizada mediante formuldrio, questiondrio ou registro
sob forma de visualizacio, como video ou foto. A coluna “Quem coletard os
dados” permite dimensionar os recursos humanos necessarios para operacio-

nalizar a coleta. A frequéncia e o custo auxiliam igualmente no dimensiona-



60 mento do trabalho a ser realizado e dos recursos financeiros necessérios. Pois
podem existir dados interessantes a serem acompanhados, cuja coleta e anilise,
porém, sdo custosas. A dificuldade de coletar ¢ um elemento pertinente do
planejamento, ja que projetos de ampla dimensao territorial podem tornar o
processo complexo, como também dreas com fatores sazonais podem impedir
a coleta em diferentes periodos. O processo de coleta sé terd sentido se houver
pessoas responsaveis e capazes para analisar e gerar relatérios sobre os dados
coletados. Por fim, o usudrio do dado ¢ um elemento importante do quadro,
pois, além de seu interesse para o uso interno, pode ser fundamental para outro

parceiro do projeto.

44 OUTRAS ABORDAGENS DE M&A

Como foi apontado anteriormente, além do sistema de M&A baseado no
Marco Légico, tem-se assistido a emergéncia de novos modelos que trazem
contribuigdes significativas a0 monitoramento e a avaliacao de projetos. Por
vezes, o financiador imp&e o método a ser utilizado, porém casos existem em
que ¢ possivel utilizar outro método ou a conjugagao de varios métodos. Nesta

perspectiva, s3o apresentadas a seguir algumas possibilidades de opgao.

441 Mapeamento de Mudancas Alcancadas (MMA)

O Mapeamento de Mudangas Alcangadas, de acordo com Earl, Carden
e Smutylo (2002), propde uma metodologia integrada de planejamento, mo-
nitoramento e avaliagao, permitindo as organizagoes aprender, documentar e
prestar contas. O principal aporte e a principal diferenga em relagao aos de-
mais métodos ¢ que a énfase ¢ dada a mudanga comportamental dos atores do
projeto. As mudancas alcancadas sao definidas como mudangas de comporta-
mento que se traduzem nas relagdes, nas atividades e/ou agdes das pessoas, dos
grupos e das organizagbes com os quais um programa trabalha de forma direta.
O MMA ndo se fundamenta em uma relagao de causa-efeito, mas reconhece
que as mudangas sio produzidas por mdltiplos eventos nao lineares; procura,
por isso, analisar os vinculos 16gicos entre as intervengdes e as mudangas de

comportamento.



O MMA € estruturado em trés momentos: (1) desenho intencional, (2)
monitoramento de mudangas alcangadas / desempenho e (3) planificagio da
avaliagdo. Esses momentos compreendem doze passos, durante os quais ¢ de-
senvolvida toda a estrutura do método. Serao apresentados a seguir somente os
passos pertinentes a0 monitoramento do projeto.

O MMA reconhece que o desenvolvimento ¢ um processo complexo con-
formado por processos paralelos. Nesse sentido, nao basta apenas entender as
mudangas que ocorrem no entorno do projeto, mas é necessirio acompanhar
também as estratégias e atividades e a maneira com que o projeto se desenvolve
como unidade organizacional. E acompanhando as mudancas de comporta-
mento (nas agdes, atividades e relagdes sociais), as estratégias que o projeto
utiliza para promover a mudanca nos atores e o funcionamento do programa
como unidade organizacional que se obtém a conjugacao do processo com
a avaliagao das mudangas alcangadas. Para conseguir acompanhar esse processo,
utilizam-se trés instrumentos: as marcas de progresso, o mapa de estratégias e
as praticas organizacionais.

As marcas de progresso indicam o comportamento esperado dos ato-
res no desenvolvimento do projeto. Esta expectativa ¢ baseada na seguinte gra-
dagdo: “Espera ver”, “Gostaria de ver” e “Adoraria ver”. Esses diferentes niveis
de expectativas representam estimativas que os atores fazem da realidade e que
posteriormente serao monitoradas e avaliadas para se verificar o real desenvol-
vimento do projeto.

O quadro abaixo* representa um exemplo de marcas de progresso.

4 O quadro ¢ resultante de uma oficina de aplicagio desta metodologia, conduzida por Alberto Bracagioli Neto junto

a diversas entidades. Os nomes das entidades so ficticios, a fim de se manter o cardter confidencial das informagdes.



MARCAS DE PROGRESSO

Para se saber se os atores do sistema estao se aproximando do ideal

Ator Espera ver Gostaria de ver Adoraria ver
Programa estavel, com
Entidade A Continuidade | Projeto unificado e assistente técnico e
(Diretoria, do programa menos burocritico extensionistas qualificados e
pesquisadores e | mais de transferéncia de bem pagos. Consolidagao de
extensionistas) | integrado tecnologia um projeto permanente
Entidade B Renovagao do convénio.
apoiando Entidade Disponibilidade de Técnico
Conclusio A em transferéncia junto a Entidade A e ao Cone
Entidade B do projeto de tecnologia e Sul.
(Diretores e dentro pesquisa com Aporte financeiro para novos
pesquisadores) | do prazo participagdo projetos
programado dos técnicos.
Treinamentos
internacionais

Comité Gestor

Corregao de

rumos e da

Atuacio eficaz,

gestdo efetiva

Gestao efetiva com integragao

e pleno entendimento entre

os participantes. E composto

Consultor

composigao com participagao de produtores de cada regido
do grupo de produtores
Continuidade

de sua atuagio
no projeto e
cumprimento

do planejado

Maior interagao
com a

pesquisa e a
extensao.

Maior integragio,
discutindo e

sugerindo

Entidade B financiando um(a)

consultor(a) permanente.

Visao de futuro




MARCAS DE PROGRESSO

Para se saber se os atores do sistema estao se aproximando do ideal

Ator Espera ver Gostaria de ver Adoraria ver
Assistente o B
oo Maior interagao
Técnico
) com a
do Projeto
iali Continuidade esquisa € a . P
(Especialista) pPesq ~ Assistente técnico concursado
de sua atuagio | extensao.
. o e bem pago em cada regiao
no projeto Participacao em
eventos
internacionais
Cumprimento
do
que foi Em alguns locais,
definido, melhor integragao Quadro funcional completo,
Extensionista mediante a com o projeto concursado e bem pago,
coorde- e participantes reconhecido na comunidade
nacao de mais bem treinados
projetos
em sua regiao
o Melhoria do
Continuidade
rocesso
de P
. de escolha, evitando B .
sua atuagao Numero maior de
no duplicidade. rodutores envolvid
- p volvidos
Produtor Execugao
1 projeto e corretamente escolhidos.
Lider - ifusa - .
execugao e difusio Satisfacdo com a rentabilidade
das técnicas.
do plano o e a produtividade
o Transmissao e
técnico . -
discussao
na lavoura

dos resultados




MARCAS DE PROGRESSO

Para se saber se os atores do sistema estao se aproximando do ideal

Ator Espera ver Gostaria de ver Adoraria ver

Técnicas positivas

consolidadas
nas lavouras de Resultados positivos
Participagao produtores. de produtividade e de
Grupo de em todas as Testagem da rentabilidade no RS.
pr()dutores etapas do tecnologia €m sua Produtores mais competitivos.
projeto propria lavoura. Adogio e divulgagio da
Integragﬁo entre os tecnologia

participantes e troca

de experiéncias

A construgio das estratégias utiliza um mapa com o objetivo de:

* explicitar a combinagao de estratégias a serem utilizadas pelo programa
ou projeto;

* indicar a influéncia relativa que o programa supostamente exercera
sobre as pessoas, 0s grupos ou as organizagoes; e

* auxiliar na localizagio de lacunas estratégicas ou determinar se o

programa estima mais do que realmente pode.

A matriz, de acordo com Earl, Carden e Smutylo (2002, p. 70-71), ¢é

constituida de células, como as do quadro abaixo.



Estratégia Causal De persuasao De apoio
) Construir uma rede
Causar um efeito Gerar uma nova ) )
L . . de apoio, consolidar a
Dirigida direto, produzir uma forma de pensar novas i
N autonomia do grupo.
a pessoas mudanga, como, por habilidades, como, por
o Por exemplo, um
ou grupos exemplo, obter uma exemplo, atividades de
) . . L . membro do programa
especificos pesquisa, redigir um capacitagdo, oficinas de
e . fornece seu trabalho
informe, etc. metodologias
de forma regular
Criar uma rede de
Provocar mudanga Difundir a informagdo | aprendizagem/acio.
no entorno fisico ou junto a um grande Fazer com que os
Dirigidaao | politico, como, por publico ou criar um atores trabalhem
entorno das | exemplo, mudanga de | entorno persuasivo, juntos, visando apoio
pessoas ou liderangas politicas, com divulgagdo através, | mutuo, mediante,
dos grupos preservagao de por exemplo, de por exemplo, rede de
paisagens e de 4reas conferéncias, ridio, TV, pesquisa ou programa
de uso comum internet participativo de
pesquisa

A construgio do mapa, com base nas orientagées e nos exemplos contidos
nas células acima, faculta analisar o enfoque global de acao do projeto. Avalia
também a influéncia relativa que se pode esperar da acio pretendida em
determinadas dreas. Depois de construido o mapa, utiliza-se um didrio de

estratégias para comparar o que foi realizado com o que foi planejado.

Por fim, passa-se a analisar as praticas organizacionais adotadas
para tornar efetivos os objetivos pretendidos. Observadas em conjunto, as
préticas organizacionais descrevem uma organizagao que funciona bem, que ¢é
sustentavel e que tem potencial para intervir e realizar mudangas a longo prazo.
O preenchimento desses dados permite verificar o que esta ocorrendo em nivel
de organizagdo proponente e como se deveria melhorar a situagao para que o
programa pudesse operar com maior eficdcia. Sio propostas, a seguir, as oito

préticas a serem consideradas para se avaliar o desempenho organizacional.

* Busca de novas ideias, oportunidades e recursos. — Isso ocorre

quando o programa explora a0 maximo suas fontes de informagio a fim de



obter novas oportunidades para realizar sua missao, ou quando procura novos
relacionamentos e contatos para as atividades em andamento, bem como novas

oportunidades de trabalho.

* Busca de feedback das principais fontes de informacao. — O
pessoal encarregado do programa busca ativamente colher opinides e pontos
de vista de outros atores que tenham conhecimento especializado e consistente

na 4rea da atividade.

* Obtencgao de apoio de autoridade hierarquicamente superior.
— O programa deve determinar como apresentara suas ideias aos niveis decisérios
mais altos dentro da organizagao. Convém que as boas iniciativas e ideias sejam
apresentadas de forma atraente e de maneira a serem compreendidas pelos

tomadores de decisao.

* Avaliagao e (re)desenho de produtos, servigos, sistemas e
procedimentos. — Faz-se necessdria uma revisao incessante das atividades e da
prestagao de servigos, a fim de que as agées do programa se tornem relevantes

e se beneficiem de um processo de aprimoramento continuo.

* Comprovagao da satisfacado dos atores anteriormente
atendidos, visando obter valor agregado. — A equipe do projeto precisa
obter feedback de seus parceiros préximos, objetivando garantir o controle de

qualidade de suas agoes.

¢ Compartilhamento dos melhores conhecimentos. — E
necessario que o programa ou projeto adote procedimentos de disseminagao

de experiéncias, pesquisas e iniciativas, procurando compartilhar a experiéncia

de trabalho.

* Experimentagao para continuar inovando. — O programa
propicia espagos e tempo para que seus membros reflitam sobre suas praticas

organizacionais e atividades, buscando um exercicio de reflexao criativo.

* Reflexao em nivel organizacional. — Os membros do programa
veem em cada intervengao uma oportunidade de aprendizado. Convém criar
uma equipe de reflexdo que dialogue a respeito dos progressos realizados
na relagdo com outros atores. A realizagdo das avaliagdes de pessoal serao
anuais, visando a assegurar a alocagdo de recursos humanos oportunos para as

prioridades de programacao.



Essas oito praticas ndo sao interindependentes, nem podem ser

operacionalizadas de forma linear. Juntas, oferecem ao programa um método
. o~ . . P

para verificar como a organizagao funciona de forma mais ampla. Cada pratica

organizacional representa atividades que possibilitam ao programa continuar

sendo relevante, inovador, sustentivel e conectado com seu ambiente.

O conjunto desses instrumentos (marcas de progresso, mapa de
estratégias e praticas organizacionais) facultam uma visao ampla e integrada das
agoes do projeto. Através dos didrios (alcances, estratégias e desempenho), sao
monitoradas e avaliadas as a¢oes desenvolvidas, gerando um processo continuo

de aprendizagem dos atores do projeto.

O Marco Légico e o Mapeamento de Mudangas Alcangadas constituem
métodos consolidados e em pleno uso por agéncias de financiamento. Eles
envolvem as diversas fases do projeto, desde seu planejamento até o processo
de monitoramento e avaliagio. Além destes, existem métodos especificos,
como, por exemplo, o Método das Mudangas Significativas — Most Significant
Change — MSC (DAVIES; DART, 2005), que é baseado em histérias e em uma
série de outras experiéncias que utilizam diversas ferramentas (BRASIL, 2004).
A selecao de metodologias ou técnicas especificas vai depender da exigéncia do
financiador, da complexidade e magnitude do projeto e dos recursos financeiros

e humanos disponiveis.
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