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SOBRE A RELUS

A Rede Lusdéfona pelo Direito a Educacao € uma coalizao internacional da sociedade
civil, que reune coalizdes e organizacdes nacionais de Angola, Brasil, Cabo Verde, Guiné
Bissau, Mogambique, Portugal, Sdo Tomé e Principe e Timor Leste. Estamos, portanto,

em 4 continentes: Africa, Américas, Asia e Europa.

Desde novembro de 2010, a Campanha Brasileira pelo Direito & Educacéo trabalhou para
implementar um Programa de Cooperagdao Sul-Sul para Paises Luso6fonos
(PCSS-Lusofonos). Este programa levou a criagcao, em 2016, da Rede Luséfona do Direito

a Educacao (ReLus).

O principal objetivo do programa de cooperagao era apoiar o desenvolvimento de
estratégias das sociedades civis nacionais para envolver 0s governos no
desenvolvimento, reforma e expansao de politicas e disposicoes educacionais que

garantam o direito a uma educacao de qualidade.
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A proposta de um projeto de cooperagcao entre a educagao nacional dos paises
lus6fonos surgiu em 2007 e, a partir de sua formalizagao em 2010, a Campanha Brasileira
discutiu o formato com cada uma das redes nacionais da sociedade civil sobre

Educacdo para Todos (Education for All - EFA) em todos os paises envolvidos no




programa. A Campanha liderou a representagcao de membros de lingua portuguesa da
Campanha Global pela Educacdo (GCE) desde 2008 e defendeu desde entdo a
participagao crescente e mais qualificada desses paises nesse grupo. Essa defesa
ganhou corpo nas coalizes dos demais paises de lingua portuguesa e hoje nos

constituimos em rede.

As atividades realizadas desde 2010 permitiram maior contato entre as coalizoes
nacionais, aprofundando o conhecimento de cada uma das redes e de seus membros,
bem como o contexto politico de cada pais e o grau de envolvimento da sociedade civil

em processos politicos relacionados a educacao.

A forga crescente da rede luso6fona também foi reconhecida pela ANCEFA (Campanha da
Rede Africa Educacao para Todos), uma rede regional da GCE que, em 2012, nomeou um
membro da equipe para se concentrar no fortalecimento de seu relacionamento com os

paises lusofonos.

O isolamento linguistico e geografico dos paises luséfonos nao é mais visto como os
principais desafios da Rede Lusofona pelo Direito a Educacgao, apesar de ser um dos
ingredientes que determina seu isolamento nos circulos das politicas educacionais

regionais e internacionais.

Um dos dois principais desafios da Rede agora é garantir que essa rede incipiente seja
fortalecida, desenvolvendo acdes para agilizar o intercambio de experiéncias entre as
coalizbes luséfonas e encontrando sinergias entre os interesses nacionais e a esfera
internacional, garantindo que a voz das comunidades de lingua portuguesa serao
representadas nos debates e nos processos de decisao politica sobre politicas

educacionais.
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Apresentacao

Bem-vindos ao Guia sobre Desenvolvimento Institucional, desenvolvido no dmbito do
ciclo de formacoes da Rede Lusdfona pelo Direito a Educagao, com o apoio da Education

Out Loud | Global Partnership for Education.

Este recurso tem como objetivo fornecer uma compreensao abrangente sobre alguns
elementos de Desenvolvimento Institucional, destacando sua importancia e
aplicabilidade nas iniciativas de organizagées que atuam na sociedade civil pela
educacao. Ao explorar os principios fundamentais desta abordagem, buscamos
capacitar os participantes a conceber, implementar e avaliar estratégias eficazes para

promover mudangas significativas no cenario educacional.

Este quia aborda trés grandes questodes: 1) Formalizagcdo de Redes; 2) Elaboracéo de

projetos e captagao de recursos; e 3) Avaliagcdo de impacto e produgao de relatorios.

Reunimos conhecimentos e praticas consolidadas, adaptando-os ao contexto dos
paises de lingua oficial portuguesa do Sul Global, para fortalecer a atuacao da Rede e
seus parceiros na promocao do Direito a Educacdo. Agradecemos a Education Out Loud |
Global Partnership for Education por seu apoio, que possibilitou a criacao deste material

educativo.

Ao explorar as intersecdes entre teoria e pratica, esperamos que este guia seja uma
ferramenta valiosa para inspirar e capacitar todos os envolvidos na construgao de um

futuro educacional mais justo e inclusivo para todas as pessoas.




Formalizacao de Redes

Recomendacdes e experiéncias de Angola e Mocambique.

Um conceito crucial na area das politicas que € relevante para este guia € 0 dos grupos
de interesse. A definigao de grupos de interesse € bastante abrangente, sendo que a que
adotaremos é a sequinte: "Um grupo de interesse é uma associacdo de individuos ou
organizacdes, geralmente formalmente organizada, que busca influenciar as politicas

publicas", conforme descrito por Thomas e Hrebenar (1999).

Os movimentos sociais, por exemplo, podem ser considerados uma forma de grupo de
interesse dentro do contexto da sociedade civil, e possuem seis caracteristicas
importantes: 1) representam instituicdes estabelecidas; 2) buscam mudancas na
estrutura; 3) empregam acgdes politicas coletivas; 4) geralmente tém uma postura
anti-establishment; 5) possuem uma estrutura organizacional pouco definida; e 6) tém

lideranga pouco definida ou sequem um lider carismatico.

Jenkins-Smith e outros autores (2017) analisam o Advocacy Coalition Framework (ACF -
ou Estrutura de Coalizdes de Advocacy ou de Defesa). Coalizdes de advocacy ou
advocacia ou de defesa sdo definidas pelos autores como grupos de atores que
compartilham crencas fundamentais em politicas e coordenam suas agoes de uma
maneira complexa para influenciar um subsistema politico em rede, mantendo
estabilidade ao longo do tempo, apesar das mudancas na composicao e eventuais
desercdes. A sequir, vamos compreender alguns tipos comuns de governanca de

coalizbes em rede.
Aliangas / parcerias

Alianca é um termo que deriva do verbo “aliar’ o qual faz mencao a acao de aliar a duas ou
mais organizacdes em prol de um objetivo comum, em parceria. As aliancas devem ser
usadas para aproveitar as diversas oportunidades que o cenario global oferece, em torno

de uma agao especifica ou de um projeto comum, momentaneamente.




Quando definida uma alianga, elas passam a trabalhar em sinergia em prol de novas
solucdes. E uma estratégia eficiente quando se fala em: reducao de riscos, otimizacao
de processos e aumento da capacidade interventiva. Uma alianga pode ser composta

por redes.
Redes

Rede é conjunto de organizacdes e/ou pessoas da sociedade civil que se organizam em
ambito nacional e pode ser representada em todo o territorio por delegagdes provinciais
regionais, pontos focais, comités regionais. E uma nomenclatura mais comum para

“coalizao” e serve paraidentificar aquelas de agao continua e estratégica.
Movimentos

Ha também quem utilize do termo “movimento” para descrever uma coalizao. Nesse
caso, a caracteristica mais marcante é de trabalho em agoes direta, de mobilizagao
popular, e que apresentam uma conformacao mais fluida que a estrutura de uma rede ou

uma alianca.
Beneficios da formacao de redes

Entre os beneficios do trabalho em rede destacam-se:

e Permite que todas as partes atinjam seus objetivos mais rapidamente;

e Compartilhamento de recursos, capacidades e competéncias com organizacdes
de diferentes localidades e regides ao redor do pais ou do mundo;

e Melhoria de visibilidade de acesso aos cenarios local e global;

e Fortalecimento das operacdes e capacidades de intervencao das organizagoes;

e Desenvolvimento de habilidades organizacionais;

e (onstrucao deredes e aliangas;

e A identificagdo dos stakeholders facilita o processo de advocacia, trazendo
mudancas positivas no setor de educacgao para as comunidades;

e (0 mapeamento dos stakeholders permite e facilita a organizacao a revelar as

relacoes de poder, identificando os canais de influéncia e os alvos.




Para compreender sobre o processo de identificacao dos actores-chave e dos grupos de

interesse, veja o Guia de Articulagao Institucional.
Formalizacao de Redes

Consiste na reqularizacao da situagao da organizacao que exerce uma atividade frente

aos orgaos do Estado responsaveis pelos licenciamentos.
Vantagens da formalizacao

E um valioso passo para o reconhecimento por parte das entidades para as quais a

advocacia deve reflectir;

e Melhores condicoes para a formacao de parcerias;
e Acesso alinhas de financiamento; e

e Maior segurancga nas relagdes com os colaboradores.
Breve historia do surgimento da Rede de Angola

A Associacao de Atores Sociais Chave do Saber Angola (Rede de Educacao para Todos
de Angola), foi criada em 2007 e ¢ composta por um conjunto de organizacdes da
sociedade civil angolana, que tem como preocupacao, 0 acesso gratuito de todas as

criangas, jovens e adultos a uma educacgao de qualidade.

Entretanto, a Rede funcionou durante 15 anos como uma organizagao informal, sem
qualquer reconhecimento juridico em Angola, cujo a rede funcionava como um simples

espaco de dialogo.

Em 19 de Dezembro de 2011 data da primeira Assembleia Geral da Rede, foram eleitos a
primeira Direccdo, que estava representada por trés organizacdes membros

nomeadamente:

AAEA- Associagao Angolana para Educacao de Adultos - Presidente do conselho

de direccao de;




SIMPROF- Sindicato Nacional de Professores- Vice-Presidente do Conselho de

Direccao;

ADRA- Accao para o Desenvolvimento Rural e Ambiente na funcao de

secretariado executivo;

Por meio do projeto Educagao em Voz Alta (EVA), financiado pela GPE - Parceria Global

para a Educacdo, foi possivel a realizagdo da 22 Assembleia Geral para a ELEICAQ e

LEGALIZACAO da Rede de Educacdo de Angola, hoje designada por Associacdo de

Actores Sociais Chave do Saber Angola.

Experiéncia nalegaliza¢cao darede-Angola

Passos dados:

N o o r N

Constituicao de uma Comissao preparatoria que conduziu a realizacao da 22
Assembleia Geral Ordinaria;

Criacao de 4 subcomissodes de trabalho com diferentes tarefas que foram:
Comissao de elaboracao dos documentos reitores;

Comissao de mandatos e eleitoral

Comissao logistico

Comissao das financas

Comissdo de elaboracdo dos documentos reitores (Estatutos, regulamento
interno, Manuais de procedimentos financeiro, regimento eleitoral, cédigo de
conduta eleitoral e outros)

Comissao de mandatos e eleitoral: Com as tarefas de verificar e validar as
candidaturas, conduzir o acto eleitoral, proclamar os resultados das eleigoes;
Comissao logistica: que assequrou as despesas de todo processo da

Assembleia;

. Comissao das financas: com a sustentabilidade de acao, da qual assegurou

financeiramente a realizagcao da Assembleia.

. A 22 Assembleia Geral da Rede foi realizada nos dias 14 a 15 de Dezembro de

2022, e contou com a participacao de 50 Organizacdes da Sociedade Civil

membros da Rede.
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12.

Atualmente a rede Angolana estéa estruturada da sequinte forma:

A. Estruturas/ Orgdos centrais:

i. Assembleia Geral- Orgao supremo e deliberativo, composto pela
totalidade dos membros inscritos na rede com pleno direitos de

votos;

ii. Conselho fiscal- Orgdo que fiscaliza e do controlo da execucéo

das politicas e das agoes darede;

iii. Conselho de Direccdo- Orgdo decisério e da execucdo das
acoes da rede através do seu secretariado executivo, apoiado
pelas é&reas técnicas no caso de Programas e projectos e

Administragao e finangas.

B. Estruturas/ Orgaos Locais

O ponto focal é a organizacao da sociedade civil eleita a nivel local
que coordena as demais organizacdes naquele nivel, seja
Provincial, Distrital, Municipal ou Comunal em representacao da

rede Angola como link entre a Direccao Nacional e local.

Atualmente a Rede esta representada em 8 provincias de Angola.

Dessa Assembleia foi produzida uma acta Constitutiva e reconhecida pelos
servigos notariais para criacao oficial da rede nos termos da Lein?26/12 de 18 de
Janeiro “Lei das Associagoes privadas” em Angola.

. Segundo os procedimentos baseados na lei, em sequida foi solicitada a certidao

de admissibilidade com vista a celebracao da Escritura Publica da rede.

. Neste processo, foi elaborada uma certidao oficial pelo Notario da constituicao
da rede nos termos da lei e consequentemente a sua publicagao no Diario da
Republica de Angola, tornando a Rede legalizada.

. Divisdo dos Org&os:
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16.

17.

18.

Existe divisao entre os érgaos, nenhum 6rgao pode interferir na execucao das
tarefas e nas competéncias do outro, as delimitagdes dos 6rgaos faz com que
cada seja independente de outro, limitando se em apenas na prestacao de
contas e apresentacao dos relatoérios da execucao das suas tarefas, respeitando
a ordem hierarquico de cada o6rgao e de certo modo todos obedecendo as
orientacdes e as decisdes tomadas em Assembleia Geral que € 6rgao supremo
da rede. Segundo o art.223 nos pontos 1 e 2 e nas suas alineas dos Estatutos da
rede Angola, todas as decisdes tomadas em Assembleia Geral, ninguém pode as
alterar ou mudar, mesmo o presidente da Mesa da Assembleia tem o poder de o

fazer.

Cada drgao tém as suas competéncias especificas e natureza diferente de outro,

outros tem a natureza:
Deliberativo,
Fiscalizador
Executor

Na articulacao com outros membros sao estabelecidas reunides periddicas onde
todos os membros da rede participam e partilham das informacoes.

As actividades da rede Angola sao executadas pelas as organizagées membros
da rede em pleno gozo dos seus direitos. Aquelas organizagbes com
capacidades de executar e com as suas quotas em dia tém a prioridade para
executar as acdes da rede. A Direccdo apenas lhe é reservado o direito de

acompanhar, monitorar, controlar a execu¢ao e aplicacao dos fundos.
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Elaboracao de projetos e captacao de recursos’

—_

Recomendacgdes e experiéncias do Brasil.

O ciclo de vida de projetos

Embora reconhecendo que os ciclos de vida de projetos diferem entre organizacdes de
desenvolvimento, entendemos que o modelo de vida de projetos serve como uma

estrutura que ajuda a:

1. Descrever as etapas que ligam o0 comeco ao término de um projeto;

2. Reconhecer os procedimentos que as equipes de projeto devem adotar a medida
gue avancam pelas fases do ciclo de vida de um projeto;

3. Demonstrar como o ciclo de vida do gerenciamento de projetos pode ser
empregado para orientar o gerenciamento, formulagao, monitoramento, avaliagao
e controle de um projeto;

4. Explorar como os projetos operam dentro de um contexto de "limitagoes”, no qual
alteragcoes em qualquer restricdo resultam em repercussdes indiretas nos

paradmetros de outros projetos.

Por essa razao, este guia utiliza um modelo genérico de ciclo de vida de projetos para
projetos de desenvolvimento. O modelo genérico de ciclo de vida de projetos compreende

seis etapas:

—_

Identificacao e design do projeto;
Iniciacao do projeto;
Planejamento do projeto;
Implementacgao do projeto;

Monitoramento, avaliagdo e controle do projeto; e

o o s NN

Transigao final do projeto.

' Parte desse material ¢ adaptado do curso de PMD Pro / Ink no qual membros da Campanha
Brasileira estudaram.
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Neste guia, vamos focar nos itens 1 e 6, que tratam de elaboracao do projeto para

captacao de recursos e avaliacao e relatoria final do projeto.

Fases do Ciclo de Vida do Projeto

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Iniciar o Organizagdo e Execugdo do trabalho
Projeto preparagao '________----_-._-___~
— -,
1]
o I,
& /
wn
9} /4
o 1
g ]
°
Q ]
° 1
3 /]
0 [
g 4
g /
o /
» 4
o /
9 4
L ’
=
(&) ,’
td
td
7
4"
-
-
Tempo
Termo de Plano de Aceite das Documentagédo P
abertura do gerenciamento do entregas e arquivamento
projeto projeto

A Importancia de uma abordagem integrada no

gerenciamento de projetos

O ciclo de vida do gerenciamento de

projetos, embora seja composto por fases - ‘

I . PLANEJAR AGIR
distintas, se entrelaga na pratica, com

sobreposicoes e interacdes entre elas. Por

exemplo, as fases de Planejamento e

Implementacao formam um ciclo de

feedback, enquanto a fase de

Monit to, Avaliaga Controle at
onitoramento, Avaliacdo e Controle atua APRENDER MONITORAR

como um ponto de controle continuo ao ‘ l
longo do ciclo. Essa abordagem iterativa é

14




crucial para a aprendizagem continua do projeto. Inspirado no ciclo de Deming, que
segue a sequéncia planejar-executar-verificar-agir, o ciclo de aprendizagem em
projetos corresponde aos processos em cada fase do ciclo de vida do gerenciamento de
projetos: Planejamento corresponde a ‘“Planejar"; Implementacao a “Agir";
Monitoramento e Avaliagdo a "Monitorar"; e Controle (incluindo atualizagdes nos planos)

a"Aprender”.

Identificacao e design do projeto

A fase de ldentificacao e Design do projeto é crucial no setor de desenvolvimento social,
pois ajuda as organizacdes a responder a pergunta essencial: "Estamos conduzindo o
projeto corretamente?". Durante essa fase, equipes de projeto e partes interessadas

colaboram sistematicamente para:

e (erarideias de projeto;
e (oletar dados de avaliacao;
e Analisar esses dados;

e Desenvolver alégica do projeto.

Esta fase é vital porque proporciona a oportunidade mais econémica para esclarecer
parametros fundamentais do projeto, como localizacao, beneficiarios, resultados
esperados, estratégias, e riscos. Enquanto o projeto avanga, o custo de alterar esses
parametros aumenta significativamente, tornando essas mudangas mais dificeis de
gerenciar. Portanto, é crucial que o gerente de projeto utilize dados para tomar decisdes
durante esta fase e adote uma abordagem aberta a criatividade, brainstorming e debate

estratégico.

15



Oportunidade de
gerenciar as mudancgas
aproveitando o
custobeneficio

Nivel de custos e pessoal contratado

Transigdo do
projeto

Identificagao e

Deslgn Planejamento Implementacao

Tempo >

Identificar ideias do projeto

Na fase inicial dos projetos de desenvolvimento, as ideias surgem como identificacdes
de necessidades ou oportunidades, que sao avaliadas e transformadas em planos de
projeto gerenciados ao longo do ciclo de vida do projeto. As defini¢coes de necessidades,
sejam explicitas ou implicitas, sao determinantes que influenciam a distribuicao de
recursos. Existem diferentes tipos de necessidades que influenciam a definigao de
prioridades em projetos de desenvolvimento:

o Necessidades Normativas: Definidas por especialistas ou consultores,
comparando a situagao atual com normas profissionais. Por exemplo, um
educador local pode defender a implementacdao de métodos de ensino
inovadores para melhorar a qualidade da educacao em uma comunidade.

o Necessidades Comparativas: Determinadas pela comparacao das disparidades
de acesso aos recursos entre as pessoas. Por exemplo, membros de uma

associacao de pais e professores podem observar que uma escola em outra

16



—_

cidade, com laboratorios de ciéncias bem equipados, tem resultados
académicos mais satisfatorios.

o Necessidades Sentidas: Baseadas na percepcao individual ou comunitéaria
sobre o que é necessario, muitas vezes subjetivas e influenciadas pelas
expectativas e conhecimento do individuo. Por exemplo, alunos podem
expressar descontentamento com a falta de material didatico eletrénico, sem
perceber alternativas disponiveis para melhorar a situacao.

o Necessidades Expressas: Emergem quando uma necessidade sentida se torna
uma exigéncia da comunidade, geralmente observada através do uso de
servigos. Por exemplo, comunidades escolares podem comecar a exigir a
implementacao de programas extracurriculares em resposta a insatisfagao com

a falta de atividades educacionais complementares.
Coletar dados de avaliacao

Apos a identificagao da ideia do projeto, o proximo passo ¢é avaliar a situacao e coletar
informacgoes adicionais para confirmar a necessidade de apoiar a ideia inicial, sugerir
ajustes ou buscar alternativas mais viaveis. A avaliagao permite explorar o problema
inicial a partir de multiplas perspectivas e confirmar se a percepgao de necessidade €
compartilhada por outros. Essas avaliagoes abordam uma variedade de questoes para
informar prioridades e identificar intervengoes que canalizem os desafios da area-alvo.
Embora associada ao inicio do design do projeto, a avaliacao pode ocorrer em qualquer

fase do ciclo de vida do projeto e pode incluir:

e coletadeinformacgoes socioecondmicas,

e dados sobre a seqguranca da subsisténcia,

e pesquisa sobre conhecimento e comportamento das populagdes-alvo,
e mapeamento geografico, e

e identificacado de politicas relevantes para a intervencao do projeto.

A coleta e analise de avaliagdes ajudam as organizagoes a decidir sobre a necessidade e

a natureza de um projeto, incluindo seus produtos/resultados potenciais e os recursos
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necessarios. Alem de informar o design do projeto, as avaliagdes capacitam as
comunidades a compreender sua propria realidade e colaborar com outras
organizagoes. Os projetos frequentemente envolvem parceiros, e 0 processo de
avaliacao pode fortalecer as capacidades desses parceiros e apoia-los na formulagao de

estratégias de projeto.

Veja mais sobre os tipos de dados no Guia de Produgao de Relatérios.

Analise das partes interessadas

O primeiro passo na analise € completar uma analise das partes interessadas. A analise

das partes interessadas envolve:

1. Identificar as partes interessadas envolvidas no projeto. Na maioria das
situagdes, uma variedade de individuos, grupos e instituicdes podem ter algum
nivel de interesse ou influéncia sobre um projeto. Esses individuos, grupos e
instituicoes sao as partes interessadas importantes para o sucesso do projeto.
Dependendo do projeto, essas partes interessadas podem incluir parceiros
governamentais, ONGs, organizagcées comunitarias, a comunidade mobilizada e
grupos da sociedade civil, grandes empresas, empregadoras da regiao, lideres

comunitarios, organizacdes religiosas e outros.

2. Exploragao dos interesses das partes interessadas. O que elas podem ganhar
ou perder com o projeto? Quais sao as expectativas das partes interessadas
(positivas e/ou negativas)? Que recursos elas podem empenhar? Quais sdo os
possiveis papéis para as partes interessadas? Que capacidades elas mantém?

Elas sao os auxiliares ou bloqueadoras?
3. Mapeamento da influéncia das partes interessadas. A influéncia refere-se ao

poder que as partes interessadas tém sobre um projeto, como sua autoridade de

decisao ou sua capacidade de influenciar as atividades do projeto ou as partes

18




interessadas de forma positiva ou negativa. Qual € o grau de cooperagao ou
conflito nas relacdes entre as partes interessadas? Quem tem o poder de fazera
mudanga acontecer para problemas imediatos, questdes subjacentes e

causas-raiz?

Analise de dados

Os dados coletados nas avaliacdes do projeto geralmente direcionam a equipe do
projeto e as partes interessadas para um conjunto central de questdes. A analise desses
dados proporciona a oportunidade de examinar, confirmar ou ajustar esse entendimento

inicial.

Existem diversas técnicas e ferramentas para realizar a andlise de dados, cada uma
adequada a diferentes objetivos. Por exemplo, se a meta é organizar ou classificar
informagodes, uma ferramenta de analise especifica & necessaria, diferente daquela

utilizada para promover o pensamento critico das partes interessadas.

A tabela a sequir ilustra algumas ferramentas de analise disponiveis para 0s gerentes de

projeto e os objetivos para os quais podem ser empregadas:

Objetivo Ferramenta
QOrganizar informacdes Matriz de Vulnerabilidade
Priorizar dados de avaliacao Mapeamento mental

Diagramas de afinidade
Exercicios e matrizes de classificacédo
Identificar o estado atual da prestagéo de servigos | Analise de avaliagdo de lacunas

Mapeamento
Promover o pensamento critico das partes Grupos de discussotes
interessadas do projeto Grupos focais

Seminarios e oficinas
Investigar relagbes de causa e efeito Andlise de campo de forga

Arvores de problemas
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Analise de problemas

Apesar de estar fora do escopo deste guia explorar todas as ferramentas de analise de

dados em profundidade, ha uma ferramenta que merece exame - a arvore de problemas.

As arvores de problemas comegam com um "problema inicial”, que pode ser identificado
através de um processo de brainstorming aberto com as partes interessadas ou pré-
identificadas, com base na analise preliminar das informacdes existentes. Uma vez que
o problema inicial seja identificado, o processo de construgao da arvore de problemas
subsequente ¢ completado (de preferéncia através de um processo grupal participativo)

utilizando-se estas instrucoes:

e Problemas que sao diretamente a causa do problema inicial sdo colocados
abaixo (causas)
e Problemas que sado efeito direto do problema inicial sdo colocados acima

(efeitos)

A questao norteadora por tras da logica da arvore de problemas é: "0 que provoca isso?”.
Se houver duas ou mais causas que se combinam para produzir um efeito, elas sao

colocadas no mesmo nivel no diagrama.

Analise de objetivos

Apos a anadlise de problemas (ou processo de investigagdo apreciativa) ter sido
concluida, o proximo desafio é identificar os objetivos do projeto final. Como € o caso
com todas as etapas dos processos de avaliagao e analise, existem varias ferramentas

que podem ser utilizadas para completar o processo de analise de objetivos.

Uma das abordagens mais simples para a analise dos objetivos é a arvore de objetivos.
Em sua forma mais simples, a &rvore de objetivos € uma imagem espelhada da arvore de

problemas, onde cada declaracao na arvore de problemas é transformada em uma
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declaracao objetiva positiva. Embora a arvore de problemas exiba relagcdes de causa e

efeito, a arvore de objetivos mostra a relagdo "meios-fins".

Na pratica, a analise de objetivos raramente é tao simples como o processo de arvore de
objetivos poderia sugerir. Embora a arvore de objetivos possa delinear uma estratégia
de intervencgao clara e abrangente de um projeto, é raro 0 caso em que uma organizacao
pode implementar todas as atividades descritas na arvore. Neste ponto, a organizagao
de desenvolvimento deve considerar trés importantes questdes estratégicas:
e (Que elementos da arvore de objetivos serao incluidos na intervengao do projeto?
o (Que elementos ndo serdo incluidos no escopo do projeto?

o (Que critérios serao utilizados para tomar essas decisoes?

Essas questdes serao, inevitavelmente, dificeis, e as organizacdes serao confrontadas
com numerosas alternativas. 0 consenso sobre essas questoes pode ser ilusério e o
processo de tomada de decisoes tem o potencial de se tornar bastante complexo e
controverso. Por conseguinte, € importante que a equipe do projeto identifique e
priorize claramente as multiplas consideragdes que entram em jogo ao decidir o que
sera incluido no projeto final, e o0 que ficara de fora. Geralmente, esses critérios podem

ser agrupados de acordo com as sequintes categorias:
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Categoria Critério llustrativo

Priorizacdo de Que ramos/raizes dentro da arvore de problemas e arvore de objetivos
necessidades receberam o nivel mais alto da énfase durante a avaliagao/analise?
Que ramos/raizes parecem possuir o potencial de impacto mais elevado?

Consideragdes de Quem mais esta trabalhando na area de intervengdo proposta? Quais sdo os
programas externos pontos fortes de seu programa? Que atividades existentes complementam a
analise da arvore de objetivos?

Adequacéao A aproximagéo proposta é aceitavel para a populagao-alvo e grupos de partes
interessadas-chave? Por exemplo, um programa de saude reprodutivo seria
apropriado e compativel com normas religiosas e culturais?

Capacidade Quais sdo os pontos fortes da sua organizagao?

institucional Quais sdo os niveis de capacidade de seu parceiro de implementagéo?
Disponibilidade de O financiamento esta disponivel?

recursos Existe potencial de crescimento?

Que oportunidades existem para mobilizar recursos?

Viabilidade financeiro- | A taxa de retorno para o investimento é aceitavel?

econdmica
Viabilidade e O trabalho proposto pode ser realisticamente feito?
sustentabilidade O trabalho do projeto pode ser sustentado e mantido ao longo do tempo?
técnica
Consideracdes de Quais sdo as prioridades estratégicas para a sua organizagdo na regiao?
programas internos Pais? Outros?
Quais sao os pontos fortes do programa da sua organizagdo?
Quais sdo as prioridades que a sua organizagéo possui em relagéo a
geografia? Beneficiarios? Outros?
Consideragoes de O projeto "se encaixa” no maior portfolio de projetos na organizag@o?
portfélio

Identificar a l6gica de projetos

A matriz do quadro l6gico é uma ferramenta analitica utilizada para planejar, monitorar e
avaliar projetos. O seu nome deriva das ligacoes logicas estabelecidas pelo(s)

planejador{es) para conectar os meios de um projeto com os seus fins.

Embora haja variagcGes entre os modelos da estrutura l6gica no que diz respeito aos
termos e sua estrutura, todos eles estdao destinados a servir ao mesmo objetivo
subjacente. As estruturas logicas sao destinadas a servir como:

e Ferramentas sistematicas para organizar o pensamento de projeto e identificar

as relagées entre recursos, atividades e resultados do projeto;

—_
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e Uma forma visual de apresentar e compartilhar a légica de intervengcao do
projeto;

e Uma ferramenta para identificar e avaliar os riscos inerentes ao design do
projeto proposto; e

e Uma ferramenta para medir o progresso através de indicadores e fontes de

verificacao.

Interpretacao da matriz da estrutura légica

A matriz da estrutura légica identifica e comunica as relagdes légicas em um projeto
seqguindo o raciocinio vertical e horizontal que liga os niveis da matriz. Adotamos um

modelo de quatro niveis de estrutura l6gica, que emprega o seguinte vocabulario:

1. Atividades sdo acdes que mobilizam recursos para produzir resultados/produtos
do projeto, permitindo responsabilizacao dos funcionarios.

2. Resultados/produtos sao os servicos ou produtos tangiveis decorrentes das
atividades do projeto, contribuindo para os objetivos.

3. Objetivos sao as metas do projeto em nivel de beneficiario, que contribuem para
mudancas populacionais e agregam aos impactos ao longo do tempo.

4. Impactos sao os objetivos finais desejados em niveis mais amplos, como

transformacao e bem-estar.

A proxima questdo que se coloca é: "Que riscos externos (fora do controle do projeto)
poderiam potencialmente interferir com a logica causal do projeto?”. Em cada nivel da
estrutura logica, existem fatores externos que podem afetar o sucesso do projeto. Esses
fatores externos importantes devem ser observados sob a coluna de pressupostos. Vocé
pode nao ser capaz de fazer algo sobre alguns dos riscos, mas é importante prever
problemas possiveis. A lista de riscos e pressupostos também pode ajudar a explicar

por que um projeto nao realizou todos 0s seus objetivos.
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Por exemplo, se as atividades sdo desenvolvidas e os
pressupostos sdo verdadeiros, entdo os resultados podem
ser atingidos, etc.

Resultados/ produtos [N e— >

Pré-condigdes - precisam ser
Recursos atendidasantesque os recursos estejan
empenhadose as atividadesiniciadas

Apos os objetivos terem sido estabelecidos e os riscos e hipoteses associados terem
sido identificados, os elementos finais da estrutura l6gica sdo os indicadores de

realizagcao e meios de verificacao para cada nivel da estrutura logica.

Indicadores sao medidas utilizadas para descrever mudangas, tanto quantitativas
guanto qualitativas. Eles requerem uma linha de base como ponto de referénciainicial e
sdo comparados a metas durante a implementacao do projeto. Os indicadores
representam o alcance dos recursos, resultados/produtos, objetivos e impactos
planejados, comunicando de forma especifica e mensuravel a realizacao esperada em
cada nivel de modificagao. Eles ajudam a tornar as expectativas do projeto mais claras,

medindo-as em termos de quantidade, qualidade, tempo e localizagao.

Diretrizes para o desenvolvimento de indicadores em cada nivel da estrutura légica

estao relacionadas na tabela a sequir:
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Elementos

Diretrizes de Indicadores

Meta - O objetivo final ou o
resultado ou impacto mais alto
para o qual o projeto contribui

Os indicadores sao impactos de longo prazo que nao sao especificos
para um Unico projeto. Ou melhor, sédo objetivos de programa,
subsetor, ou setor para os quais varios outros projetos e variaveis
também contribuirdo. Exemplos: transformacéo, sustentabilidade,
subsisténcia e bem-estar.

Objetivos - O que o projeto
espera realizar no nivel de
beneficiario que agrega e
contribui para a realizagao dos
impactos ao longo do tempo

Os indicadores neste nivel sdo cruciais e podem ser mais dificeis de
determinar. A modificagdo é buscada entre beneficiarios, populagdes-
alvo, instituigbes colaboradoras e parceiros locais. Exemplos:
utilizagao de conhecimentos e habilidades na pratica ao longo do
tempo, transporte de mercadorias em estradas construidas ao longo
do tempo, redugdo da desnutrigao, melhoria da renda e melhoria da
produtividade.

Resultados/Productos - Os
resultados tangiveis resultantes
das atividades do projeto e que
estdo em grande parte em
controle das geréncias do
projeto - que agregam e
contribuem para os Objetivos

Os indicadores neste nivel sdo mais faceis de especificar do que no
nivel de resultado, porque eles representam bens tangiveis e servigos
a serem entregues pelo projeto. Todos os Resultados/Productos tém
que ser cumpridas até o final do periodo de implementacgdo do projeto
e de acordo com o calendario incluido no plano de projeto. Exemplos:
pessoas treinadas com maiores conhecimentos e habilidade, estradas
de qualidade, mercadorias entregues e servigcos executados.

Atividades - As agbes tomadas
através das quais os Recursos
sdo mobilizados para produzir
os resultados, para que os
funcionarios possam ser
responsabilizados - e que,
quando agregados, produzem
Resultados/Produtos.

Nem todas as organizagdes internacionais de desenvolvimento
desenvolvem indicadores no nivel de atividade. Os indicadores neste
nivel sdo quase diretamente relacionados com a descrigao da
atividade em si. Exemplos: atividades de pessoal, despesas reais em
relagéo ao orgamento, utilizagao de equipamentos, componentes de
treinamento e componentes de construgao.

Elaboracao do Orcamento

A partir dessa matriz logica, é possivel utilizar cada objetivo como rubrica geral e cada
atividade como rubrica especifica e calcular o quanto custa para executar cada

atividade, conforme figura abaixo:

Rubricas Unidade Quanti- Frequén- Custo/ | Total Total
(ndm., dade cia unidd (moeda (moeda
meses) local) financia-

dor)

Objetivo 1 - - - - = RS |[= €800+

4000 + | €1470 =
RS 7350 | €2270
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RS11350

Atividade RS |=2*4*5* |= RS
1.1. 100 RS100 = | 4000/5 =
RS4000 €800
Atividade RS [ =13*7* = RS
1.2. 350 RS350 = | 7350/5 =
RS7350 €1470

O total em moeda local € a multiplicacao da unidade pela quantidade pela frequéncia.

0 total em moeda do financiador é a divisao do total em moeda local pela cotagao do dia.

O total do objetivo corresponde a soma dos totais de suas atividades.
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Avaliacdo de impacto e producao de relatorios

Recomendacgdes e experiéncias do Brasil.

Veja Guia de Producgéo de Relatorios.
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