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SOBRE ESTE GUIA

Este guia explica o que é a boa gestdo do ciclo de projetos (GCP) e fornece ferramentas e exemplos praticos da
aplicagdo dos principios da GCP em cada fase do ciclo do projeto. Este guia segue as diferentes fases do ciclo do
projeto: compreensdo da situacdo, elaboragdo do projeto, aprovagdo e governanga, preparagdo, implementacéo
e monitoramento, avaliagdo e encerramento do projeto. O guia fornece ferramentas para serem usadas em cada
fase, com exemplos de como aplica-las, usando um cendrio que adaptamos a partir de um projeto da vida real.

Este guia esta voltado para pessoas que trabalham para organiza¢des de base locais que realizam trabalhos de
desenvolvimento e assisténcia em situacdes de emergéncia. Ele é util para qualquer pessoa que trabalhe em um
projeto, inclusive gestores de projetos e funciondrios de campo. Os principios do guia também podem ser usados
por lideres na gestdo e no desenvolvimento de sua organiza¢do. Este guia pode ser usado como um ponto de
referéncia para problemas especificos de GCP ou como um manual de treinamento geral sobre a gestao do ciclo
de projetos.

O guia Roots 5 é uma ferramenta incrivel, que me ajudou a compreender a vida de um projeto. Fui
introduzido a ele na pds-graduacgéo e fiquei intrigado com o quéo detalhado, apesar de simples,
ele é. Essa é uma ferramenta abrangente, que permite a contextualizacdo e a adaptacdo. Continuo
consultando e usando essa ferramenta como um guia para escrever e revisar projetos.

Marc-Romyr Antoine, Haiti

Por que esta edicdo atualizada?

A versdo original deste guia foi publicada em 2003 e continua sendo um recurso amplamente usado na GCP.

No entanto, desde que ele foi escrito, a comunidade global humanitaria e de desenvolvimento continuou
avancando em sua forma de pensar e nas ferramentas para a GCP. Este guia baseia-se nos pontos fortes da
versdo original, mas incorpora a forma de pensar e o aprendizado da ultima década. Este novo guia ajudara ainda
mais os usuarios a elaborar, implementar e aprender com seus projetos, dando a devida atenc¢do as fases do ciclo
do projeto e a tépicos ndo incluidos anteriormente. Especificamente, esta nova versdo inclui se¢des adicionais
sobre a Teoria da Mudanga, aspectos financeiros da gestdo de projetos, riscos e monitoramento e avaliagdo.
Além disso, um cendrio de projeto ficticio, baseado na experiéncia da Tearfund, foi desenvolvido para ilustrar os
principios ao longo do guia.

Como usar este guia

Legenda dos simbolos

Ao longo do guia, usamos varios simbolos para ajuda-lo a identificar rapidamente os diferentes conteudos:

f Ferramenta 'O Exemplo do cendrio de projeto
Q Lista de verificacdo 9 Ponto de decisdo A Risco
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Cenario de projeto

Ao longo do guia, mencionamos um cenario de projeto ficticio, mas baseado na experiéncia da Tearfund com
projetos. Usamos muitas das ferramentas de gestdo de projetos apresentadas neste guia para criar exemplos
provenientes desse cendrio a fim de ajuda-lo a aprender sobre a gestdo do ciclo de projetos. Em um projeto
real, normalmente vocé ndo usaria todas as ferramentas: vocé selecionaria as melhores para o seu contexto e a
sua finalidade.

O cenario de projeto ocorre em um pais em que o desenvolvimento estagnou, revertendo anos de progresso.
Em varias partes do pais, as mulheres perderam seus meios de vida devido aos conflitos e a pobreza geracional.
Uma organizagdo local, com bons conhecimentos e experiéncia de trabalho com essa comunidade e com um
forte relacionamento com os lideres comunitarios, quer responder a crise. O guia ilustra as medidas que essa
organizagao precisaria tomar para elaborar e implementar um projeto.

As fotografias dos exemplos do cendrio de projeto ao longo do guia ddo ideias de como usar essas ferramentas
na pratica com as comunidades. Para muitas das ferramentas, vocé sé precisa de papel e canetas, e as fotos
foram concebidas e tiradas especialmente para ilustrar como varias delas seriam em um ambiente de workshop.
E importante manter constantemente um registro do seu trabalho e tirar fotos dos trabalhos criados nos
workshops. Alguns doadores exigem que se envie uma versdo digitada das ferramentas. Esperamos que as fotos
deem vida aos exemplos.

Pagina de conteudo e lista de diagramas

O guia foi elaborado para ser lido ou de capa a capa, como um guia passo a passo da execugdo de um projeto,
ou como um livro de referéncia, que vocé pode usar para encontrar as informagées necessarias para uma
determinada fase de um projeto. A pagina de contelido e a lista de diagramas s&o locais Uteis para encontrar
rapidamente o contetido especifico que vocé esta procurando.
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RAPIDA VISAO GERAL

Introdugdo - pagina 1

Aqui sdo apresentados alguns principios fundamentais e gerais da gestdo de projetos, que devem ser aplicados
ao longo do ciclo do projeto, por exemplo: “pontos de decisdo” e a “restri¢éo tripla”.

Fase 1: Compreensdo da situagdo — pagina 9

Antes de elaborarmos um projeto, precisamos ter uma boa compreensdo da situagdo e do contexto. Primeiro,
coletamos informagdes através de uma variedade de ferramentas de coleta de dados, inclusive grupos focais,
pesquisas e observacées. E importante identificar as partes interessadas envolvidas. A seguir, precisamos
analisar os dados coletados para que eles possam informar nossa tomada de decisdo. Podemos fazer isso usando
ferramentas como a arvore do problema.

Fase 2: Elaboragao do projeto — pagina 47

Esta secdo concentra-se em como usar duas ferramentas principais de elaboragdo de projetos — a Teoria da
Mudanga e o marco logico — para garantir que o seu projeto atenda as necessidades identificadas durante a
analise dos problemas. Nessa fase, também é essencial considerar o orgamento e os riscos do projeto, pois eles
influenciardo seu escopo.

Fase 3: Aprovacgdo e governanga — pagina 83

A fase de aprovacdo e governanga concentra-se em providenciar os acordos necessarios antes de iniciar os
preparativos detalhados para o seu projeto. Isso inclui: obter financiamento, decidir como o projeto sera
governado e entrar em acordo quanto aos papéis e responsabilidades.

Fase 4: Preparagao — pagina 91

Vocé ja devera ter iniciado parte do planejamento do seu projeto, mas, nessa se¢do do guia, vocé aprendera
sobre os planos detalhados necessarios para iniciar o seu projeto. Esses incluem: planejamento do escopo e do
tempo, planejamento financeiro, logistica e planejamento de M&A.

Fase 5: Implementagdo e monitoramento — pagina 107

Este é o ponto em seu projeto em que os planos se tornam realidade e as atividades sdo realizadas. O
monitoramento esta incluido nessa se¢do, pois ha varios elementos que precisam ser monitorados durante a
implementacdo, entre eles, os indicadores do projeto, as finangas e os riscos identificados.

Fase 6: Avaliagdo - pagina 123

Para vermos se fizemos uma contribuicdo positiva para a mudanca, devemos avaliar nosso trabalho. Esta secdo
concentra-se em quando e como mandar fazer uma avaliagdo, como desenvolver um bom documento de termos
de referéncia (TdR), o que incluir em um relatério de avaliagdo e como compartilhar as constatacdes.

Fase 7: Encerramento do projeto - pagina 133

Quando as atividades e a avaliagdo estdo concluidas, é facil achar que todo o trabalho ja esta feito. No entanto,
algumas atividades precisam ser realizadas durante o encerramento, entre elas, a captura do aprendizado para o
futuro, a comunicagdo com os beneficiarios e a celebracdo do sucesso.
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advocacy

amostra
amostragem

analise dos
problemas

atividade
atribuicdo
avaliagcdo
avaliacdo

avaliagcdo
do impacto

beneficiario
ciclo do projeto
cobertura
coleta de dados
contexto
doador

efeito direto
eficacia
eficiéncia
elaboragdo
engajamento
estratégia
evidéncias

gestdo do ciclo
de projetos

impacto
levantamento
de necessidades
linha de base

mapeamento
(ferramenta)

GLOSSARIO

influenciar as decisdes, as politicas e as praticas dos tomadores de decisdes a fim de combater as causas
da pobreza

um subconjunto de uma populagdo, estudado para tirar conclusdes sobre a populagdo como um todo
processo de selecdo de uma amostra

processo usado para compreender os problemas e suas causas (geralmente realizado através de uma arvore
do problema)

um trabalho especifico, realizado para obter resultados imediatos

até que ponto uma mudanca observada é o resultado de uma determinada atividade

coleta e anlise de informagdes para melhorar a elaboragdo, a aprendizagem e a implementacéo
analise que identifica, considera e julga o valor do que foi realizado

estudo feito apds a conclusdo do projeto para avaliar o impacto

individuo, grupo ou organizagdo que se beneficia com um projeto (veja participante do projeto)
todas as fases desde o inicio até o final do projeto
até que ponto os grupos de pessoas sdo incluidos em um projeto e recebem apoio

coletar informacdes de forma sistematica

o ambiente em que uma estratégia, projeto ou programa € realizado e que pode impedir ou facilitar mudancas

organizagdo, individuo ou fundo de caridade que doa dinheiro a um projeto

mudanca ocorrida durante ou logo apds as atividades, que pode ser influenciada por outros fatores
até que ponto um projeto alcanca seus objetivos

fazer o melhor uso dos recursos para alcancar os resultados necessarios

uma fase da gestdo do ciclo de projetos que define o que o projeto pretende alcangar e como o fara
participacdo das partes interessadas em um projeto ou programa

a dire¢do ou o processo para alcancar os objetivos de uma organizagdo

informagdes que podem ser usadas para corroborar ou contrariar uma declaragdo ou proposta

(GCP) processo de planejamento e gestéo dos recursos do projeto para entregar resultados especificos

(em relagdo ao impacto do projeto) mudangas de longo prazo, positivas e negativas, para as quais o
projeto contribui

processo de identificagdo e compreensdo das necessidades das pessoas

dados coletados no inicio de um projeto para que a mudanca possa ser medida

desenhar um mapa para contar uma histéria
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marco

marco légico
monitoramento
nota conceitual

padroes de
qualidade

parte
interessada

participante
do projeto

pesquisa
pesquisa final

plano de
monitoramento
e avaliagcdo

precondicdo
pressuposicao

prestacao
de contas

programa

projeto

protecao

resultado
imediato

resultados
revisao
sustentabilidade

Teoriada
Mudanga

termos de
referéncia

transparéncia

triangulacdo

um ponto no meio de um projeto, onde se pode avaliar o progresso
tabela que resume a elaborag¢do de um projeto com base em sua légica
processo continuo de medi¢do do progresso

um breve resumo de uma ideia de projeto

requisitos ou principios especificos, estabelecidos por uma organizagao, rede ou alianga, que o projeto
deve seguir

pessoa ou grupo envolvido, afetado ou que influencia um projeto

individuo, grupo ou organizagao que se beneficia com um projeto (veja beneficiario)

materiais e fontes de estudo para comprovar fatos e chegar a novas conclusdes
pesquisa realizada no final de um projeto para comparar com os dados da linha de base e avaliar as mudancas

(plano de M&A) tabela baseada no marco logico do projeto, com detalhes dos requisitos de M&A de
cada indicador

medidas fundamentais necessarias para que o projeto cause impacto
uma condicdo que precisa ser atendida para que um projeto seja bem-sucedido

explicar as decisdes e agdes e mostrar o progresso as partes interessadas

um conjunto de projetos vinculados, geridos de forma a alcancar efeitos diretos especificos

um conjunto independente de atividades para alcangar objetivos definidos dentro de um prazo e de um
orcamento fixos

proteger criangas e adultos vulneraveis contra todas as formas de danos e abusos

0 que o projeto realmente produz como resultado das atividades realizadas

os efeitos do projeto, que podem ser intencionais ou ndo intencionais, positivos ou negativos
avaliacdo periddica do progresso do projeto
até que ponto os beneficios do projeto continuardo apds a retirada do financiamento

explicagdo de como e por que a agdo proposta alcangara mudancas positivas

(TdR) um documento que descreve o que se espera do trabalho de uma pessoa ou organizagdo

comunicagdo e tomada de decisdo abertas

coleta de dados sobre um tépico especifico de pelo menos trés fontes diferentes e comparagao dos resultados
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INTRODUGAO
GESTAO DO CICLO DE PROJETOS

Os projetos passam por uma série de fases, que, juntas, formam o ciclo do projeto.
Essas fases sdo apresentadas no diagrama 1.

Diagrama1 Fases do ciclo de projetos

Apre“d‘lagem organizaciona|

AVALIAGAO ~ ENCERRAMENTO

W ELABORAGAO APROVAGAD PREPARAGAO

Planejamento

A4 . 1e10%
Prend:zagem e adaptagao de pro\ex

Até o final desta secdo, vocé sera capaz de:
® explicar os beneficios da boa gestao do ciclo de projetos;
® desenhar um ciclo de projeto simples, com os principais pontos de decisdo;

¢ analisar como as questdes ou problemas do seu projeto afetam a restricdo tripla de custo, tempo
€ escopo;

¢ explicar a importancia da participacdo na gestdo do ciclo de projetos.

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020 1




O que é um projeto?

Um projeto é um conjunto independente de atividades para alcancar objetivos definidos dentro de um prazo e
de um orcamento fixos. O ciclo do projeto abrange todas as fases desde o inicio até o final do projeto: desde o
contexto até o encerramento. A gestdo do ciclo de projetos é o processo de planejamento e gestdo dos recursos
dos projetos para entregar resultados especificos.

Por que isso se chama ciclo do projeto?

Esse é um ciclo porque uma fase leva a outra, e elas frequentemente precisam ser repetidas durante o curso

do projeto. Assim, por exemplo, ao monitorar a forma como um projeto esta sendo implementado, vocé pode
perceber mudancas que mostram que suas atividades ndo estdo mais atendendo as necessidades mais urgentes
da comunidade. Portanto, vocé precisara voltar a analise inicial do problema, na préxima fase do projeto,
reelaborar o projeto e implementar e monitorar novas atividades. O que vocé aprender a medida que o projeto
se desenvolve pode exigir que vocé faca mais alteragdes.

Organiza¢des diferentes podem usar termos levemente diferentes para essas fases (por exemplo: a fase de
aprovagdo e governanca, as vezes, é chamada de iniciagdo), mas a maioria das organizacdes segue essas
fases gerais.

Os beneficios da boa gestao do ciclo de projetos

As organizacdes que possuem uma boa gestdo do ciclo de projetos (GCP) sdo eficientes na elaboragao,
no planejamento e na aprendizagem adquirida com seu trabalho. Por sua vez, o trabalho bem planejado
e que incorpora as licdes aprendidas tem mais chances de ser bem-sucedido e alcancar mudancas
duradouras. Uma boa GCP ajudara a aumentar a reputacao da sua organizagdo e o financiamento que
vocé conseguira obter. Em ultima analise, uma boa GCP permite que sua organizagdo tenha um impacto
maior: seu trabalho beneficiara mais pessoas, com mais eficacia e por mais tempo.

Topicos transversais

Agora, apresentaremos quatro topicos transversais que precisam ser lembrados durante todo o ciclo do
projeto. Sdo eles:

® pontos de decisdo;
® arestricdo tripla;
® participacao;

* padrdes de qualidade.

Pontos de decisao

Os pontos de decisdo ocorrem em momentos fundamentais do ciclo do projeto, geralmente entre as diferentes
fases. Quando o projeto chega a um ponto de decisdo, essa € uma oportunidade para a equipe do projeto refletir
e garantir que realizou todas as atividades necessarias antes de passar para a préxima fase.
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Diagrama 2

As vezes, a aprovacio para passar por um ponto de decis&o pode vir de fora da equipe do projeto. Por exemplo:

* um painel interno que autoriza o gestor do projeto a preencher uma proposta para tentar obter
financiamento externo ou liberar financiamento interno;

® uma organiza¢do que aprova financiamento interno para uma etapa de coleta e anlise de dados;

* um doador que libera mais financiamento para o projeto somente depois que determinados marcos
sdo alcancados;

e um funcionario sénior que percebe que o projeto ndo estd mais refletindo os objetivos estratégicos da
organizacdo e decide encerra-lo.

Essas estruturas de aprovagdo serdo discutidas em mais detalhes na fase de aprovacdo e governanca, na
pagina 83.

A restricao tripla

Uma ideia comum na gest&o do ciclo de projetos é a restricdo tripla, que se refere aos “custos”, ao “tempo” e ao
“escopo”. Uma restricdo é algo que define os limites de como o projeto se desenvolverd. Portanto, na gestdo do
ciclo de projetos, as restri¢des sdo:

e quanto dinheiro foi alocado (custo);
* quanto tempo o projeto deve levar (tempo);

® 0 que o projeto pretende entregar e o trabalho necessario para isso (escopo).
A restricdo tripla

Custo

Tempo Escopo

A gestio de projetos pode ser vista como um equilibrio entre essas trés restricdes. E importante ter clareza
sobre 0 escopo que seu projeto pretende atingir, as restrigdes de tempo ou os prazos com os quais vocé tera que
trabalhar e o orcamento disponivel para gastar. Todas as trés precisam ser consideradas paralelamente e ndo
por pessoas ou equipes separadas, pois todas as restricdes afetam-se mutuamente. Assim, quando seu projeto
estiver em dificuldades, vocé sabera qual ¢ a sua restricdo mais importante e onde podera fazer alteragdes para
trazé-lo de volta para o caminho certo.

Por exemplo:
* Se o projeto tiver excedido o tempo planejado, pode-se alocar mais dinheiro para empregar pessoal extra.
* Se o projeto tiver excedido o orcamento, pode ser necessario reduzir seu escopo.

* Se o projeto ndo tiver utilizado todo o seu orcamento e ndo tiver alcangado o escopo completo, pode-se
permitir mais tempo para executa-lo.
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A importancia da participa¢ao

No trabalho de desenvolvimento e assisténcia em situacdes de emergéncia, é essencial que as pessoas
que procuramos servir estejam totalmente envolvidas e participem do projeto. Por exemplo, as pessoas
podem participar:

* participando da elaboracéo do projeto;

* sendo envolvidas de forma significativa no processo de tomada de decisao;
® contribuindo com materiais, dinheiro ou mé&o de obra;

¢ fornecendo informacdes relevantes as necessidades locais;

¢ respondendo a perguntas em uma pesquisa;

® ajudando a avaliar o impacto do projeto.

Para que a participagdo seja significativa e benéfica, é importante que as pessoas sejam envolvidas ao longo do
ciclo do projeto, e ndo apenas vistas como fontes de informagdes durante a fase de elaboragdo. Inclua as pessoas
que geralmente ndo sdo vistas ou que precisam de apoio extra para participar. Isso pode exigir que vocé ofereca

apoio intencional adicional para incentivar e desenvolver a capacidade de participagdo de pessoas marginalizadas
— tais como as pessoas com deficiéncia.

Beneficios da participacdo significativa
* Os participantes sentem que o projeto lhes pertence, e, assim, € mais provavel que apoiem agdes que fardo
com que ele seja bem-sucedido. (Podemos chamar isso de maior eficacia.)

® As pessoas que trabalham no projeto compreendem melhor o que as pessoas realmente necessitam, assim o
projeto é mais bem elaborado para responder a essas necessidades. (Isso também é chamado de relevancia.)

* E mais provavel que o projeto seja de boa qualidade, permaneca dentro do orcamento e termine dentro do
prazo, se usarmos as habilidades e os conhecimentos locais. (Isso, as vezes, é chamado de eficiéncia.)

® As pessoas comprometem-se a manter os beneficios do projeto depois que o apoio externo termina. (Isso
geralmente é chamado de sustentabilidade.)

® Os participantes desenvolvem habilidades e confianca para se envolverem ativamente em seu proprio
desenvolvimento. (Isso pode ser chamado de empoderamento.)

® As partes interessadas recebem informagdes e poder para tomar decisdes. (Isso também é conhecido como
maior transparéncia e prestagdo de contas.)

® As necessidades, os interesses e as habilidades de todas as partes interessadas podem ser levados em
consideragdo. (Isso também é conhecido como incluséo.)

Diagrama 3, na préxima pagina, descreve os diferentes niveis de participagdo.
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Diagrama 3

Diferentes niveis de participacdo

Controle, acdo coletiva ou aprendizagem colaborativa

—0

AGAO POR
Cooperacao/parceria Estar no controle; pouca ou
nenhuma contribui¢do de outros.
AGAO COM
Parceria; trabalhar com outros para

Consulta definir prioridades e o curso de agdo.

ACAO EM NOME DE/COM
Ser consultado; outros analisam
e decidem o curso de agdo.

Informagao
AGAO EM NOME DE
Ser informado ou receber tarefas; outros
definem a agenda e dirigem o processo.
Coergiio ACAO SOBRE

Ser manipulado; nenhuma contribui¢do ou poder real.

Quanto mais alto no diagrama uma organizagdo subir, maior serd o nivel de participagdo. A organizagdo precisa
decidir qual é o melhor nivel de participacdo. Diferentes niveis de participagdo sdo apropriados para diferentes
partes interessadas, em diferentes fases do ciclo do projeto e em diferentes contextos. Por exemplo, nos
primeiros dias de uma resposta de emergéncia ap6s um terremoto, as pessoas devem ser consultadas sobre

suas necessidades, mas podem ndo ter tempo, recursos ou redes para elaborar um plano coletivo. Em outro
exemplo, poderiamos querer mobilizar mulheres para trabalhar com funcionarios do governo local e garantir que
sua regido tenha dgua limpa e banheiros. As mulheres assumiriam o controle e organizariam agdes coletivas. As
autoridades locais poderiam cooperar com elas, e outros membros da comunidade poderiam ser consultados.
Também poderia ser necessario informar os ministérios do governo central sobre o trabalho.

Padrées de Qualidade da Tearfund

ATearfund identificou um conjunto de Padrées de Qualidade corporativos para apoiar a nossa visdo e a
realizacdo de nossa estratégia. Os oito padrdes resumem todos os padrdes, codigos, diretrizes e principios
externos e internos relevantes de prestacdo de contas e qualidade com os quais estamos comprometidos,
inclusive a Norma Humanitaria Essencial para Qualidade e Prestagdo de Contas (CHS — acrénimo em inglés de
Core Humanitarian Standard). Eles servem para economizar tempo e garantir a qualidade, de forma que os novos
parceiros e funcionarios possam se atualizar rapidamente sobre as expectativas e os compromissos de qualidade
da Tearfund simplesmente familiarizando-se com esses padrées. Vocé poderia considerar a possibilidade de
elaborar um conjunto semelhante de diretrizes ou adotar os Padrdes de Qualidade da Tearfund. A qualidade deve
ser considerada paralelamente com a restri¢do tripla de custo, tempo e escopo.

No final de cada fase deste guia, incluimos uma lista de verificacdo para que a equipe do projeto garanta que os
Padrdes de Qualidade foram integrados ao longo do projeto. Se a equipe usar esses Padrdes de Qualidade, ela
deverd usar a lista de verificagdo antes de passar para a préxima fase do projeto.
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Padroes de Qualidade da Tearfund

COMPORTAMENTOS

Esperamos os mais altos padroes de comportamento em todas as areas do nosso trabalho. Somos contra todas
as formas de exploracéo, abuso, fraude, suborno e qualquer outra conduta incompativel com os nossos valores.
Esforcamo-nos para transferir o poder aqueles a quem servimos e também para transformar nossas préprias
atitudes e praticas relacionadas a inclusdo, sensibilidade a conflitos, prestacdo de contas, questdes de género e
aprendizagem, bem como as dos nossos parceiros e as das nossas comunidades.

IMPARCIALIDADE E DIRECIONAMENTO

Estamos comprometidos com a imparcialidade, prestando assisténcia as pessoas mais vulneraveis,
independentemente de raca, religido, etnia, capacidade, idade, género, sexualidade ou nacionalidade.
Direcionamos o nosso trabalho somente de acordo com a necessidade existente, permanecendo sensiveis a
dindmica do conflito em quest&o, trabalhando com dinamismo para apoiar aqueles que, do contrario, seriam
marginalizados ou excluidos, especialmente as criangas, as pessoas idosas e as pessoas com deficiéncia.

PRESTACAO DE CONTAS

Estamos comprometidos em garantir que todo o nosso trabalho seja fundamentado em uma comunicagdo
efetiva com as comunidades a que servimos, bem como em sua participaco e suas opinides. E importante que
todas as intervengdes sejam transparentes e fundamentadas em uma aprendizagem continua. Também nos
responsabilizamos perante os nossos parceiros, doadores, apoiadores, colegas e todos aqueles com quem nos
relacionamos e interagimos.

GENERO

Em todos os nossos programas, procuramos ativamente desafiar a desigualdade de género, bem como as
crengas e praticas prejudiciais, e trabalhar a favor da justica de género. Estamos comprometidos em promover a
igualdade de género e a restauracdo dos relacionamentos entre homens e mulheres e meninos e meninas e em
garantir sua igualdade de valor, participagdo e tomada de decisdes em todos os aspectos da vida.

EMPODERAMENTO

Estamos comprometidos com as abordagens participativas e lideradas pelas comunidades em nosso trabalho
humanitario e de desenvolvimento para alcangar um impacto sustentavel baseado na analise das causas
fundamentais. Incentivamos a participagdo de todos os membros da comunidade e esforcamo-nos para apoiar os
beneficidrios de forma que, assim, eles possam exercer controle sobre seu préprio desenvolvimento em todos os
niveis — desde as atividades de desenvolvimento local até o trabalho de advocacy (defesa e promogédo de direitos)
no ambito local, nacional e regional.

RESILIENCIA

Estamos comprometidos em ajudar as pessoas a compreender, diminuir e gerir os riscos que enfrentam, bem
como combater os fatores causadores de vulnerabilidades. Isso inclui o apoio a pessoas e comunidades para que
desenvolvam meios de vida resilientes e fortalecam a coesdo social, melhorem o acesso a servicos, cuidem dos
recursos ambientais, diminuam os riscos de desastres e se adaptem a mudanga climatica.

PROTECAO

Estamos comprometidos em restaurar relacionamentos e formar comunidades seguras e protegidas. Procuramos
priorizar a protecdo de todos, especialmente das criancas e das pessoas mais marginalizadas e vulneraveis, contra
danos fisicos, sociais e psicoldgicos. Tomamos medidas para avaliar riscos, incluindo a analise da dinamica de
conflitos, para evitar que eventuais efeitos adversos do nosso trabalho venham a expor as pessoas a perigos ou
fazer com que sejam abusadas. Cremos que os membros da comunidade sdo os que melhor podem garantir sua
prépria protecdo, e apoiamos suas agdes para promover sua prote¢do, sua seguranga e sua dignidade.

QUALIDADE TECNICA

Estamos comprometidos com a alta qualidade técnica de todo o nosso trabalho e do trabalho dos nossos
parceiros, procurando cumprir normas nacionais e internacionais relevantes, conforme as prioridades das
proprias comunidades. Aprendemos continuamente para melhorar, identificando e replicando boas praticas que
comprovadamente causem um impacto relevante e positivo.
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Nesta secdo, vocé aprendeu a importancia da gestdo do ciclo de projetos e, agora, esta pronto para
explorar cada fase em maior profundidade.

Agora, vocé deve ser capaz de:

e explicar os beneficios da boa gest&o do ciclo de projetos;

® desenhar um ciclo de projeto simples, com os principais pontos de decisao;

® analisar como as questdes ou problemas do seu projeto afetam a restricdo tripla de custo, tempo
€ escopo;

® explicar a importancia da participagdo na gestdo do ciclo de projetos.

REFLITA 1. Pense sobre alguns dos seus proprios projetos.

a. Em que fase do ciclo do projeto esses projetos estdo/estavam?
b. Vocé se lembra de momentos em que teve que equilibrar a restricao tripla?

2. Pense em um momento em que seus projetos envolveram diferentes participantes.

a. Pense sobre como as pessoas se envolveram, até que ponto o projeto foi inclusivo e onde, na
curva do diagrama 3 da introdugdo (pagina 5), o tipo de participagdo estava.

b. Vocé acha que esse nivel de participagdo foi Util para o projeto naquele momento?
- Por que ou por que nao?
— Vocé poderia ter feito algo diferente?
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FASE 1 ) )
COMPREENSAQ DA SITUAGAO

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

rendizagem organizacionga|

AP

IMPLEMENTAGAOQ E

MONITORAMENTO AVALIAGAO  ENCERRAMENTO

APROVAGAQ PREPARAGAD

Planejamento

4 X o105
Prend:z.ggem e adaptagdo de pw\ex

No final desta fase, vocé sera capaz de:

® explicar a importancia de compreender a situagdo antes de elaborar um projeto;

® explicar a diferenca entre dados primarios e secundarios;

® comparar e diferenciar ferramentas e métodos usados para coletar e analisar dados;

® selecionar e usar as ferramentas adequadas para coletar dados em uma situagdo especifica;

® analisar dados de maneiras diferentes, conforme as informacdes de que vocé precisa.
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1.2

Por que precisamos compreender a situagdo?

Talvez ja tenhamos algumas ideias sobre quais sdo os problemas e as necessidades da comunidade local. No
entanto, é importante ndo elaborar projetos com base nessas ideias preconcebidas e ndo nos precipitarmos com
solugdes antes de realmente compreendermos a situagdo. Precisamos perguntar as comunidades quais sdo seus
problemas, necessidades, recursos, talentos e habilidades e compreender o contexto geral. E importante fazer
isso sempre que iniciarmos um novo projeto, mesmo que ja estejamos trabalhando com a comunidade ha muito
tempo, pois o contexto muda constantemente. Essa profunda compreensdo permitira que usemos nosso tempo
€ N0ssos recursos com sabedoria e elaboremos projetos que atendam as necessidades reais da comunidade,
usando o que ja esta funcionando bem e promovendo mudangas positivas. Conversar com as comunidades
também da inicio ao processo de participagdo e envolve-as no projeto desde os estagios iniciais. Comece a
pensar sobre como vocé financiara o projeto e ndo aumente as expectativas da comunidade se ndo tiver certeza
de que sera possivel obter financiamento.

Exemplo do cenario de projeto: Por exemplo, em nosso cenario de projeto (apresentado na pagina iv), ja
sabiamos que as mulheres estavam tendo dificuldades para se recuperar de conflitos e enfrentando pobreza.
No entanto, precisdvamos compreender as causas fundamentais desses problemas e os desejos e as
esperancas das mulheres para o futuro a fim de elaborarmos o projeto que fosse o mais util.

Para compreendermos bem uma situagdo, precisamos coletar dados de diferentes fontes e analisa-los para
transforma-los em informagdes Uteis. “Analisar” significa examinar as informagdes cuidadosa e metodicamente,
para que possamos explicar e interpretar o que realmente esta acontecendo. Os “dados” podem incluir conversas
com membros da comunidade, estatisticas sobre os niveis de pobreza e listas de problemas da comunidade, por
exemplo. £ importante adotarmos uma abordagem inclusiva para a coleta de dados, pois as informacées que
coletarmos ajudardo a determinar a elaboragdo do projeto.

Esta se¢do apresentara uma variedade de ferramentas usadas para coletar dados e analisar a situagdo e os
problemas locais. Vocé normalmente ndo usara todas as ferramentas incluidas neste guia em um projeto: em vez
disso, vocé selecionara as mais adequadas ao seu contexto e conforme o que vocé quiser descobrir. Geralmente,
€ melhor usar algumas ferramentas que se complementem, assim, procure usar combinagdes diferentes e veja o
que funciona melhor para vocé.

Falamos sobre fazer a avaliagdo e a analise no inicio do ciclo do projeto, mas, na realidade, elas acontecem ao
longo dele. Vocé usara essas ferramentas na fase de analise dos problemas, quando comecar a implementar o
projeto e, novamente, quando estiver monitorando e avaliando o projeto. As ferramentas apresentadas nesta
secdo sdo o seu kit de ferramentas para todo o ciclo do projeto.

Fatores sobre os quais precisamos saber mais

Os fatores a serem considerados em nossa coleta de informagdes dependerdo do contexto e do tipo de trabalho
que poderemos vir a realizar.

PESTLE é um acrénimo em inglés Util para nos ajudar a lembrar em que aspectos da vida comunitaria devemos
nos interessar ao coletar informagdes. PESTLE significa:

® Political - Politicos

® Economic — Econémicos

® Social - Sociais

® Technological — Tecnoldgicos
® Legal - Juridicos

® Environmental — Ambientais
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No entanto, é importante decidir quais sdo os aspectos mais importantes para o nosso projeto. Alguns exemplos
de aspectos sobre os quais talvez vocé queira saber mais (inclusive os aspectos PESTLE — para mais informacdes,
consulte a pagina 41) estdo listados na tabela abaixo, com alguns exemplos de perguntas que poderiam ser Uteis:

Exemplos de perguntas sobre os aspectos PESTLE

Aspectos a serem
considerados

Exemplos de perguntas

Politica

Quem tem poder local e nacionalmente, formal e informalmente?

As pessoas com poder desempenham algum papel na vida da comunidade?

O impacto das pessoas com poder é positivo ou negativo?

Quais sdo as prioridades dos tomadores de decisdes locais?

Os membros da comunidade est&o engajados em um processo democratico?
Quem ¢é deixado de fora dos processos de tomada de decisdes da comunidade?

Quando serdo as proximas elei¢des? Se forem em breve, qual é a probabilidade de que elas
sejam pacificas?
Que politicas estdo em vigor, e até que ponto elas sdo eficazes?

Situacdo econémica

Como as pessoas se sustentam e as suas familias?

Que tipos de geracdo de renda e oportunidades de emprego ha?
Quem faz que tipo de trabalho?

A economia esta crescendo?

As pessoas tém acesso a servicos financeiros?

As pessoas tém acesso a mercados?

Os pregos no mercado mudaram? Quanto?

Normas sociais
e culturais

Quem normalmente assume que papéis nas familias? Homens, mulheres, meninos,
meninas, avos?

Os meninos e as meninas vdo a escola?

Quem trabalha fora de casa?

Quantas pessoas vivem em um agregado familiar? Qual ¢ a relagdo entre elas?

Como as pessoas com deficiéncia e outros grupos vulneraveis sdo vistos na comunidade?
A cultura e a religido sdo separadas ou a mesma coisa?

Tecnologia

Qual é a principal fonte de energia da comunidade?

As pessoas tém eletricidade?

As pessoas usam a internet?

Como as pessoas se comunicam?

Quantas familias tém telefone? Celular ou telefone fixo?

Os agregados familiares usam o telefone para fazer pagamentos moveis (on-line)?

Juridico

Como os membros da comunidade resolvem litigios?
As pessoas tém acesso as instituicdes juridicas?
Quais sdo as leis, politicas e convengdes relevantes relacionadas com o problema do projeto?

Meio ambiente

Como é o clima?

O clima estd mudando?

Como o clima é nesta época do ano?
Qual é a condigdo do solo?

De onde as pessoas tiram agua?

A area é propensa a riscos naturais?

Os membros da comunidade tém acesso igual aos recursos?
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Outros fatores sobre os quais precisamos saber mais

Aspectos a serem Onde encontrar mais

considerados Exemplos de perguntas informagoes no guia

Partes interessadas ® Quem poderia estar interessado em seu projeto ou ser ameagado Veja as ferramentas
por ele? de andlise das partes

interessadas, na pagina 43

® Quem poderia implementar diferentes atividades?
e nas paginas 75-79.

® Com quem vocé poderia precisar conversar ou trabalhar?
® Quem é respeitado e influente localmente?
® Avozde quem ndo é ouvida?

® As pessoas com deficiéncia e outros grupos marginalizados estdo
incluidos nas atividades da comunidade e na tomada de decisdes?

Pontos fortes ® Que estruturas ha na comunidade? Veja a ferramenta de analise
:capacida}je: * Ha alguma rede ou grupo existente, por exemplo: igrejas locais? de capacidades, na pagina 35.
a comunidade .
(habilidades ® As pessoas trabalham juntas para alcangar mudancgas?
conhecimentos, * Os membros da comunidade socializam juntos?
ideias) ® Que recursos a comunidade possui?
Problemas e ® Que problemas as pessoas dizem que tém? Veja a arvore do problema,
necessidades * Que problemas vocé pode ver? na pagina 33.
® Que problemas os especialistas veem?
® Quais sdo as principais causas dos problemas?
® Quais sdo as maneiras formais e informais de abordar problemas
na comunidade?
* Como os beneficidrios gostariam que as necessidades
fossem atendidas?
Conflitos e * Quais sdo os principais tipos e causas dos conflitos? Veja a ferramenta de analise
estabilidade * Quem sdo as diferentes pessoas envolvidas? de conflitos, na pagina 41.
® Quais sdo as dindmicas de poder nos conflitos?
Ap6s um desastre ® O que aconteceu? Quando? Veja a coleta rapida de dados,

* Quem foi afetado? Quais pessoas? Onde elas moram? na pagina 29.

® Como elas foram afetadas?
® Quais sdo as necessidades imediatas?

© Quais sdo as capacidades locais (habilidades,
conhecimentos, ideias)?

1.3 Coleta de informacgoes

Uma vez que temos uma ideia melhor das “areas” sobre as quais precisamos saber mais, podemos comecar a
coletar dados precisos, confiaveis e suficientes. Para fazer isso, podemos falar diretamente com os membros da
comunidade, individualmente ou em grupos. Também podemos fazer visitas para ver o que esta acontecendo

e usar outras fontes, tais como pesquisas existentes. Precisamos pensar sobre de onde obteremos dados sobre
cada uma das &reas em que estamos interessados e escolher as melhores ferramentas para cada fonte de dados,
area de interesse, pessoa ou grupo.

A decisdo sobre que quantidade de dados sera suficiente dependerd do contexto. Nas primeiras horas e dias
de uma situagdo de assisténcia emergencial, pode ser suficiente usar algumas ferramentas para ter uma ideia
aproximada da situagdo e, entdo, aprofundar nossa compreensdo com o passar do tempo.
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Com quem e de onde podemos obter dados?

Ha dois tipos principais de dados: primarios e secundarios. Os dados primarios sdo coletados diretamente da
comunidade por vocé e pela sua equipe. Os dados secundarios sdo informacdes ja disponiveis, tais como: livros,
trabalhos de pesquisa académica, avaliacdes realizadas por outras organiza¢des, publicagdes e estatisticas do
governo, internet e midia.

Dados primarios

Quando se trata de dados primarios, € importante coletar dados do maior nimero possivel de pessoas relevantes
diferentes. As pessoas enfrentam as situagdes de maneiras diferentes, dependendo de fatores como idade, sexo,
habilidade, etnia, status social ou situagdo financeira. Portanto, vocé precisara obter o maior nimero possivel

de opinides e comparar os resultados para obter um quadro completo da situagdo. Vocé ndo podera entrar em
contato com todos, assim, pense em como escolhera as pessoas com quem falara. Vocé pode escolher pessoas
especificas, por possuirem conhecimentos especializados, ou selecionar uma amostra aleatdria. Certifique-se de
incluir pessoas que, as vezes, sdo deixadas de fora, tais como as pessoas idosas ou com deficiéncia, pessoas que
estdo doentes ou que sdo marginalizadas ou mais vulneraveis.

A triangulagdo consiste em coletar dados sobre um topico especifico de pelo menos trés fontes diferentes ou
usar trés métodos diferentes e, em seguida, comparar os resultados. Espera-se que pelo menos duas fontes
estejam de acordo, o que lhe dard mais confianga em suas constatacdes. Essa é uma maneira eficaz, mas fécil, de
verificar seus dados. Por exemplo, se os lideres comunitarios dizem que a distribuicdo de bancas no mercado é
justa, mas as comerciantes do sexo feminino dizem que suas bancas ndo séo boas, vocé poderia ir ao mercado e
verificar a disposi¢do das bancas por si préprio.

E importante desagregar seus dados. “Desagregar” significa especificar como seus dados est&o relacionados com
pessoas de diferentes géneros, idades, habilidades, grupos étnicos, etc. Por exemplo, se estivermos coletando
dados sobre as rendas na comunidade do nosso cenario de projeto, podemos dividi-la entre homens e mulheres e
entre diferentes faixas etarias para ver como nosso projeto pode abordar diferentes partes da comunidade.

Antes de comecar a coletar dados, pense sobre quem fara parte da equipe de coleta de dados:
® Vocé precisara de pessoas que falem idiomas diferentes?
* Vocé tem tanto homens quanto mulheres?

* Vocé precisa de conhecimentos especializados em uma determinada area técnica?

E importante coletar dados suficientes para poder analisa-los e tomar decisdes sobre a elaboragéo do projeto,
mas evite coletar dados que ndo serdo usados ou sobrecarregar as comunidades com avaliagdes muito longas ou
complexas. O que sera considerado suficiente dependerd do seu contexto.

Dados secundarios

Os dados secundarios s&o baratos de usar, portanto, geralmente sio o melhor ponto de partida. £ importante
considerar o quao confiaveis sdo as fontes de dados. Isso o ajudara a saber se suas informagdes sdo enganosas ou
tendenciosas ou se sdo confidveis. Vocé poderia fazer estas perguntas:

* Os fatos estdo corretos?

* Os fatos sdo corroborados por evidéncias?

® Asinformacdes estdo atualizadas?

® Por que a organizagdo esta fornecendo as informagoes?

e Afonte é confiavel?
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Para obter mais informagdes sobre como coletar dados secundarios, consulte o Light Wheel toolkit (Kit de
Ferramentas da Roda Luz), que possui um capitulo intitulado “Facilitator's guide to gathering secondary
data” (Guia do facilitador para a coleta de dados secundarios). Consulte Leitura adicional (pagina 149) para
mais informacdes.

Coleta de dados inclusiva

A maneira como criamos e gerimos os grupos focais, as pesquisas e as entrevistas faz uma diferenca enorme
para os dados que podemos coletar. Queremos garantir que as comunidades sejam representadas de maneira
justa e exata em nossa analise do contexto. Portanto, grande parte disso consiste em garantir que a inclusdo e a
diversidade sejam priorizadas. Ao pensar sobre a coleta de dados, use a lista de verificagdo abaixo para garantir
que esta levando em consideracdo as necessidades dos individuos e grupos com os quais vocé esta trabalhando.

Q Lista de verificacdo da coleta de dados inclusiva

] Procure incluir um grupo de pessoas diversificado e representativo em sua coleta de dados.

[ Faga um esforgo extra para incentivar a participagdo de grupos marginalizados e aumentar sua
confianga para participar, pois essa pode ser uma experiéncia nova.

[] Os grupos focais, as entrevistas e as pesquisas precisam estar acessiveis a todos os participantes.
A localizagdo e o espaco do seu evento devem ser de fécil acesso para que pessoas com
deficiéncia possam comparecer e participar.

[] Adapte os métodos de comunicagdo se necessario (por exemplo: usando comunicagdo por
escrito e assegurando que as pessoas falem clara e lentamente) e faca entrevistas separadas com
as pessoas com dificuldade para participar de discussdes em grupo.

[] Garanta que as pessoas possam dar autorizacdo verbal (falada) para participar, se ndo puderem
dar sua autorizagdo por escrito.

[] Crie uma equipe representativa de coleta de dados. O ideal é que haja pessoas com deficiéncia
e facilitadores tanto do sexo masculino quanto do sexo feminino. Incluir facilitadores com
deficiéncia na equipe ajuda a descobrir mais sobre a situacdo das pessoas com deficiéncia, como
ajudar a equipe de coleta de dados a trabalhar com pessoas com deficiéncia e como aumentar
a conscientizagdo e desafiar as percep¢des negativas com respeito a elas. Incluir facilitadores do
sexo feminino ajuda a descobrir mais sobre a situacdo das mulheres.

[] Ao incluir determinadas pessoas vulneraveis e/ou marginalizadas e que normalmente nao sdo
ouvidas, certifique-se de que ndo as esteja colocando em risco ou reforcando as percepgdes
de diferenca.

[] As pessoas que estiverem coletando os dados devem falar o idioma local ou, pelo menos, ter um
bom intérprete para que as informacdes ndo se percam.
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Como os dados primarios sao coletados?

Ha dois tipos de dados primarios que poderiamos coletar:
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* Os dados quantitativos sdo dados que podem ser analisados em forma numeérica, tais como nimeros,
frequéncias, indices ou proporcées. E rapido e facil coletar dados de um grande niimero de pessoas, e, se 0s
resultados forem estatisticamente significativos, eles podem ser aplicados a populacdo em geral. No entanto,
as abordagens quantitativas as vezes sdo criticadas por sua inflexibilidade.

* Os dados qualitativos tendem a refletir percep¢des, opinides, emogdes e observagdes. Eles podem ajudar a
criar uma imagem mais completa do contexto e de como um problema afeta uma pessoa ou comunidade. Os
dados qualitativos ndo tém significancia estatistica e, portanto, as constatacdes ndo podem ser aplicadas a
populacdo em geral. No entanto, eles podem oferecer uma explicagdo e uma compreensdo mais profunda do
porqué de uma situacdo.

Geralmente, é melhor coletar uma certa quantidade de cada tipo de dados para se chegar a uma compreensdo
completa da situagdo. Diferentes ferramentas, métodos e abordagens podem ser usados para coletar dados,
assim vocé deve selecionar os mais adequados ao seu contexto, aos seus participantes, aos seus recursos e

as informagdes de que vocé precisa. A tabela abaixo mostra algumas ferramentas Uteis, as quais podem ser
combinadas. Por exemplo, poderiamos usar um exercicio de ordenagdo durante uma discussdo de grupo focal.

Esta ferramenta pode Esta ferramenta pode

ser usada paraacoleta | serusada paraa coleta
Ferramentas de coleta de dados qualitativa de dados? quantitativa de dados?

Pesquisas v v

Entrevistas

Grupos focais

Observacéo

Mapeamento e desenho

Linhas do tempo

Calendarios diarios e sazonais

SIS IS S8

Exercicios de classificacdo e ordenagdo

Nesta se¢do do guia, usamos algumas dessas ferramentas para criar exemplos, usando nosso cenario
de projeto, para ajuda-lo em sua aprendizagem. N&o estamos sugerindo que vocé deva usar todas as
ferramentas em todos os projetos. Faca a avaliagdo minima necessaria para fornecer as informagdes de
que precisa.
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Amostragem

Muitas vezes, queremos ter uma ideia do que a comunidade como um todo pensa e, portanto, é importante
obter uma amostra que represente o maior nimero possivel de pessoas. Coletar uma amostra é como
experimentar uma pequena quantidade do arroz que vocé esta cozinhando para verificar se ele todo esta cozido —
observar uma pequena quantidade para decidir sobre uma quantidade muito maior. Ao escolher uma abordagem
de amostragem, precisamos considerar a melhor forma de representar toda a populagdo através de nossa
amostra. Também devemos levar em consideracdo o custo de fazer uma pesquisa com uma amostra grande o
suficiente da comunidade.

AMOSTRAGEM NAO PROBABILISTICA

Vocé seleciona deliberadamente o tipo de pessoa que, na sua opinido, representard bem a comunidade ou

que lhe dird o maximo sobre a situacdo. Essas podem ser as pessoas mais afetadas pelos principais problemas
da comunidade ou, talvez, as pessoas com os problemas mais dificeis de resolver, tais como as pessoas mais
vulneraveis. Vocé deve entrevistar pelo menos 30 individuos. Como vocé esta escolhendo a amostra, 0s
membros da comunidade ndo tém a mesma chance (probabilidade) de serem escolhidos ou representados, mas
essa abordagem ainda pode dar uma boa indicacdo da populagdo em geral. Isso é mais pratico para pequenas
comunidades.

AMOSTRAGEM PROBABILISTICA

Na amostragem probabilistica, a amostra ndo é escolhida a dedo. Em lugar disso, as pessoas entrevistadas

sdo escolhidas aleatoriamente a partir de registros da populacdo, através de calculos baseados em

estatisticas. Diferentes membros da comunidade tém a mesma chance (probabilidade) de serem escolhidos

ou representados. A vantagem desse tipo de amostragem em relagdo a outros tipos é que é impossivel que a
amostra seja escolhida de maneira tendenciosa. Como é provavel que o tamanho da amostra seja bem grande,
essa abordagem pode levar muito tempo e pode ndo ser pratica para pequenas comunidades. Por exemplo, para
uma comunidade de 250 agregados familiares, vocé precisaria fazer uma pesquisa com cerca de 150 deles. Essa
abordagem torna-se mais pratica quando se examina um tamanho de populagdo maior — o tamanho da amostra
para uma populacdo de 10.000 pessoas seria cerca de 370. A tabela abaixo indica o tamanho da amostra
necessaria para diferentes tamanhos de populagdo. Consulte Leitura adicional (pagina 149) para obter um link
para uma calculadora on-line que pode ser usada para calcular o tamanho da amostra necessaria para qualquer
tamanho de comunidade.

Tamanho da comunidade ‘ Tamanho da amostra
250 150
500 220
1.000 275
10.000 370
100.000 380
1.000.000 385
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As perguntas certas

As perguntas que fizermos fardo diferenca para que dados seremos capazes de coletar. Fazer o tipo errado de
perguntas limitara o que descobriremos. Uma coisa importante é evitar perguntas fechadas, em que as pessoas
podem responder com um simples sim ou ndo. Por exemplo: “Vocé acha que a vila precisa de uma nova érea para
o mercado?”. Em vez disso, procure usar perguntas abertas, que permitam a pessoa fornecer mais informagées
em sua resposta, como: “O que vocé acha que funciona bem no mercado no momento?”. Além disso, evite
perguntas sugestivas, como: “Vocé ndo acha que as mulheres devem trabalhar apenas em casa?”.

Ouga com atencdo e explore as respostas das pessoas. Seja flexivel e esteja pronto para fazer perguntas ndo
planejadas se alguém disser algo interessante. Lembre-se do que os outros ja disseram e procure respostas
comuns ou opinides divergentes.

Ferramentas de coleta de dados

Pesquisas

As pesquisas sdo usadas para coletar dados de muitas pessoas de uma forma bem rapida, fornecendo uma ampla
variedade de dados. As pesquisas podem fornecer dados qualitativos ou quantitativos, que podem ser analisados
para tirar conclusdes gerais sobre uma comunidade em geral se a amostra escolhida de pessoas for adequada.

Aspectos praticos da pesquisa

E facil fazer uma pesquisa, mas é muito importante elaboré-la corretamente. Uma pesquisa geralmente tem

um formuldrio padrdo para preencher, baseado em um questionario. As perguntas do questionario devem ser
simples, com um numero limitado de respostas possiveis. O nimero de perguntas deve ser suficiente para
fornecer uma quantidade adequada de dados, mas ndo tantas que as pessoas percam o interesse enquanto as
respondem. Procure garantir que a pesquisa ndo leve mais do que 30 minutos para responder. O formulario deve
ser bem apresentado e facil de responder. Elaborar uma pesquisa e analisar suas constata¢des pode levar tempo,
mas, cada vez mais, estdo sendo usados smartphones ou tablets para coletar dados, entdo, parte da analise
basica pode ser feita rapidamente usando-se essa tecnologia.

Pense sobre quem seria a melhor pessoa para conduzir a pesquisa. Embora as comunidades possam usar a
pesquisa consigo mesmas, as pessoas podem estar menos dispostas a se abrirem com um vizinho do que com
alguém de fora da comunidade. £ uma boa ideia usar pessoas de varias idades como coletores de dados, tanto do
sexo masculino quanto do sexo feminino, para que os participantes possam falar com pessoas da mesma idade.
(As vezes, os coletores de dados sdo chamados de recenseadores.)

O ideal é conduzir a pesquisa antes das discussdes em grupo ou entrevistas, para ajudar a elaborar as perguntas e
facilitar a conversa. Vocé deve considerar as horas do dia e as épocas do ano em que as pessoas com quem vocé
quer falar estardo disponiveis.

Antes de qualquer pesquisa, € essencial testar o questiondrio da pesquisa e treinar os coletores de dados
adequadamente, pois serdo eles que fardo as perguntas e obterdo os dados. Os coletores de dados precisam
compreender:

® 0 que as perguntas significam e o que elas estdo tentando descobrir;
® como obter e registrar dados de forma precisa;

® como realizar uma pesquisa de uma maneira ética, seguindo as melhores praticas.
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Lista de verificacdo da pesquisa

Antes de comecar:

Apresente-se.
Peca permisséo para fazer algumas perguntas.

Explique qual é o objetivo da pesquisa, para quem ela estd sendo realizada e o que sera feito com
os resultados.

Explique que os participantes ndo serdo remunerados.

Explique como os resultados da pesquisa serdo compartilhados com a pessoa, o agregado
familiar ou a comunidade.

Diga quanto tempo (aproximadamente) levara para responder a pesquisa.

oo oo Oooo

Diga as pessoas que todas as informagdes que elas fornecerem serdo mantidas em sigilo, e que
sua identidade ndo sera revelada a ninguém. (Vocé precisa ter processos existentes para proteger
os dados da pesquisa e garantir que eles sejam confidenciais.)

O

Diga-lhes que elas ndo precisam responder a uma pergunta se ndo quiserem e que podem
terminar a pesquisa em qualquer momento.

[ Explique que algumas das perguntas podem envolver questdes sigilosas ou privadas, e que as
respostas a essas perguntas podem ser muito Uteis para compreender as prioridades de uma
comunidade. Lembre-as de que elas ndo precisam responder a essas perguntas se ndo quiserem.

Durante a pesquisa:

[] Permita que as pessoas que estiverem respondendo & pesquisa vejam tanto o questionario
quanto suas anotagdes, se quiserem, especialmente se vocé estiver usando um smartphone
ou tablet.

[] Evite usar perguntas que sugiram que uma resposta seja correta ou melhor e incentive as
pessoas a serem abertas e sinceras em suas respostas. Tranquilize-as dizendo que ninguém se
ofendera se derem respostas negativas.

[] Nofinal da pesquisa, agradeca a pessoa que vocé entrevistou e dé-lhe a chance de acrescentar
qualquer coisa e fazer perguntas.

Entrevistas

As entrevistas podem lhe dar uma compreenséo profunda das experiéncias e opinides das pessoas. Os
entrevistados frequentemente sdo escolhidos por poderem fornecer uma perspectiva especifica de um aspecto
da situagdo. Esses sdo chamados de informantes-chave e podem incluir figuras importantes na comunidade,
como chefes de povoados, lideres comunitarios, professores e lideres religiosos. Vocé também pode querer
realizar entrevistas individuais com participantes em potencial do projeto. Isso geralmente é usado em topicos
delicados ou quando o tempo é curto. Pense no sexo de seu entrevistador e do entrevistado: pode ser adequado
usar homens para entrevistar homens e mulheres para entrevistar mulheres. Certifique-se de que sua decisdo de
entrevistar certas pessoas vulneraveis, marginalizadas e que normalmente ndo sdo ouvidas ndo as coloque em
risco ou reforce as percepg¢des de diferenca.

As entrevistas podem ser estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas. As entrevistas estruturadas usam

sempre exatamente as mesmas perguntas, na mesma ordem. As entrevistas semiestruturadas geralmente s&o as
melhores, pois tém uma lista de perguntas ou pontos a serem abordados para garantir que nada se perca, mas o
entrevistador também tem a liberdade de explorar mais a fundo qualquer resposta interessante.

As entrevistas semiestruturadas devem levar de 45 a 60 minutos. No entanto, isso pode variar de um grupo para
outro, dependendo das suas necessidades. As entrevistas devem ser feitas em um espaco aberto e seguro. Peca
autorizacdo para fazer a entrevista, tomar notas, fazer gravagdes e usar as informacdes para a finalidade que vocé
explicou. Se vocé for entrevistar criancas, elas deverdo estar acompanhadas dos pais, dos responsaveis ou de um
acompanhante. Comece com uma conversa geral sobre a area e o contexto e permita que a pessoa que vocé
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estiver entrevistando levante os problemas quando estiver pronta. Quando ela o fizer, peca, com sensibilidade,
um pouco mais de informagdes para identificar as necessidades e a forma como as pessoas estdo lidando com
os problemas. Lembre-se de que as pessoas podem n&o querer lhe contar coisas muito pessoais, como, por
exemplo, se sua forma de enfrentar uma escassez de alimentos é enviando os filhos para mendigar nas ruas.

Grupos focais

Uma discussdo de grupo focal retine um grupo de pessoas para conversar sobre um topico especifico. Isso nos
ajuda a entender os problemas que elas enfrentam e suas necessidades. Uma discussdo de grupo focal também
permite que pessoas com pontos de vista diferentes discutam suas diferencas, desafiem pressuposicdes e,
possivelmente, alcancem um entendimento conjunto das necessidades da comunidade. Se as comunidades
explorarem os problemas em conjunto desde o inicio, elas comecarao a se apropriar do projeto.

O tamanho recomendado para um grupo focal é entre 6 e 12 pessoas. Isso d4 a todos a chance de falar e diminui
a probabilidade de haver conversas paralelas entre individuos. E importante estar ciente dos tipos de pessoas que
fazem parte do grupo e de como elas poderiam afetar a maneira como as pessoas interagem. Por exemplo, 0s
membros mais pobres da comunidade podem ndo falar abertamente sobre os problemas de sua comunidade se
o lider da comunidade também estiver presente. As mulheres podem n&o se sentir a vontade para falar na frente
dos homens. Muitas vezes, é melhor ter grupos separados para grupos semelhantes de pessoas: por exemplo,
grupos separados para homens e mulheres e grupos separados para jovens. Lembre-se de que sera necessario
mais tempo para a discussdo se vocé estiver usando um intérprete.

Defina as regras antes de comecar, para que a conversa permanega focada e incentive todos a contribuir de
maneira produtiva e solidaria. Para garantir que todos tenham a chance de falar, vocé pode usar um objeto,
como uma bola, que é passado de pessoa para pessoa no grupo e significa que somente a pessoa que o estiver
segurando tem permissdo para falar. Outra ideia é dar a todos de trés a cinco pedrinhas. Toda vez que uma
pessoa disser algo, tera de “pagar” com uma delas.

Para cada grupo focal, vocé precisara de um facilitador, cuja fungdo sera fazer perguntas, manter a discussdo
focada e garantir que todos tenham a chance de falar. Vocé também precisara de outra pessoa para tomar notas
da discussdo. No final, o facilitador podera resumir os pontos principais e verificar se esta tudo correto. Reserve
cerca de 90 minutos para uma discussdo de grupo focal.

A escolha das perguntas para a discussdo é importante, portanto, use as mesmas orienta¢des fornecidas na se¢do
de entrevistas, acima (tais como evitar perguntas sugestivas).

Consideragdes praticas e éticas para entrevistas e discussdes de grupos focais
Ao se preparar:

* Certifique-se de que a entrevista ou discussdo ocorra em um ambiente confortavel, onde as conversas ndo
possam ser ouvidas.

e Consulte a lista de verificagdo da coleta de dados inclusiva (na pagina 14) para ajuda-lo a pensar sobre o local,
o formato da sua discussdo e outros fatores que influenciem quem podera comparecer.

® Procure oferecer as pessoas algo para comer e beber. No entanto, tenha cuidado para que isso ndo seja
percebido como pagamento pelo tempo delas.

* Vocé precisara pensar sobre como registrara as respostas das pessoas para poder analisar as informagdes
mais tarde. Tomar notas pode atrapalhar o fluxo da conversa, portanto, considere a possibilidade de gravar
a entrevista e ouvi-la novamente ou pega a outra pessoa que tome notas. Sempre pega permissdo para isso
primeiro. Lembre-se de que algumas pessoas podem ndo se sentir a vontade com uma gravagao, e leva pelo
menos duas vezes mais tempo para transcrever uma entrevista do que grava-la.

® Sevocé estiver usando um intérprete, reserve tempo para conversar com ele ou ela antes da primeira
entrevista. Peca-lhe que traduza exatamente o que estiver sendo dito, sem encurtar, resumir ou “melhorar”
as respostas.

® Sevocé for viajar até uma comunidade para obter informacdes, pode ser util organizar as discussdes de
grupos focais e entrevistas antes de chegar ao local.

* Antes de comegar, pega autorizagdo para a discussdo e certifique-se de que as pessoas entenderam como as
informacdes fornecidas serdo usadas e compartilhadas.
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* Se for util tirar fotos, peca permissdo aos participantes antes de fazé-lo. Se eles ndo se sentirem a vontade
com a ideia, ndo tire fotos. Certifique-se de que as pessoas deram consentimento formal verbal ou por escrito
antes de usar as respostas ou fotografias dos participantes.
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* Se houver criangas envolvidas, elas devem ser acompanhadas por um dos pais, um responsavel ou
um acompanhante.

Ao comecar:
* Agradeca as pessoas por terem vindo e ndo se esquega de mostrar que valoriza o tempo delas.
* Explique que a perspectiva de todos é importante e deve ser respeitada pelo grupo.

¢ Evite julgar as respostas das pessoas, direta ou indiretamente, através do seu tom de voz ou de
linguagem corporal.

 Certifique-se de que entendeu as respostas e pergunte se ndo tiver certeza.

* Algumas pessoas gostam de agradar o entrevistador, dando a resposta que acham que ele ou ela quer
ouvir. Em algumas culturas, é rude discordar ou dizer algo que possa ser visto como critica. Em outras
situagdes, as pessoas podem dar a resposta que acham que lhes trard mais apoio ou recursos. Procure
explicar aos participantes por que é importante ouvir o que eles realmente pensam.

'O Exemplo do cenario de projeto: Grupos focais

Neste exercicio, foram criados grupos focais para ajudar a equipe do projeto a aprender mais sobre as
atitudes em rela¢do a venda. Grupos separados de vendedores e fregueses foram convidados a participar.
Em cada grupo, os participantes receberam varios cartdes com afirmagdes escritas e, entdo, foi-lhes pedido
que dissessem com quais concordavam.

As vendedoras (sexo feminino) concordaram com estas afirmagdes:
e E mais facil para os homens armazenar estoque.
® Eu preferiria ter uma banca no centro do mercado.

® Os fregueses costumam pedir crédito.

As vendedoras (sexo feminino) discordaram destas afirmagdes:
® As mulheres ndo devem vender em lojas.

¢ Fico com todo o dinheiro que ganho.

Os vendedores (sexo masculino) concordaram com estas afirmacdes:
® Ha coisas que os homens devem vender e as mulheres ndo.

¢ As mulheres ndo devem vender em lojas.

e E mais facil para os homens armazenar estoque.

® Eu preferiria ter uma banca no centro do mercado.

® Os fregueses costumam pedir crédito.

Os vendedores (sexo masculino) discordaram destas afirmagdes:

® Fico com todo o dinheiro que ganho.

As freguesas (sexo feminino) concordaram com estas afirmagdes:
® Prefiro comprar em uma banca no centro do mercado.

® Prefiro lojas que oferecam crédito.
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As freguesas (sexo feminino) discordaram destas afirmagées:
® Prefiro comprar de um homem do que de uma mulher.

® Ha coisas que os homens devem vender e as mulheres ndo.

Os fregueses (sexo masculino) concordam com estas afirmacées:
® Prefiro comprar de um homem do que de uma mulher.
® Prefiro comprar de uma banca no centro do mercado.

e Prefiro lojas que oferecam crédito.

Alguns fregueses concordaram e outros discordaram da afirmacédo abaixo:

® Eu compraria de uma pessoa com deficiéncia.

O facilitador do grupo focal, em seguida, iniciou uma discussdo para descobrir por que as pessoas haviam
votado daquela forma e anotou as respostas para analisa-las apds a discussdo.

Observacao

Uma das maneiras mais simples e eficazes de compreender uma comunidade e uma situagdo é observa-las. Isso

pode ser muito simples, como, por exemplo, buscar coisas que confirmem ou contradigam as informacdes que

lhe deram. Por exemplo, se lhe disseram que as colheitas foram ruins, mas vocé puder ver sacos de graos a venda

no mercado, vocé talvez queira saber mais.

S6 o fato de vocé estar la, como observador, pode afetar o comportamento das pessoas que estdo sendo
observadas. Vocé deve explicar o que esté fazendo e por qué. As vezes, é melhor que o observador seja da
comunidade, assim é menos provavel que ele ou ela afete a maneira como as pessoas reagem.

Uma maneira estruturada de observar é percorrer a comunidade em uma linha reta, geralmente chamada de
“caminhada transversal”. A caminhada transversal pode dar uma boa ideia da realidade do ambiente local, em
vez de mostrar os melhores ou os piores aspectos. Vocé pode planejar a rota em um mapa antes da visita, de
modo a cobrir todas as éreas relevantes.

Caminhe pela comunidade com os principais informantes, observando, ouvindo e perguntando. Anote
cuidadosamente o que for relevante, como, por exemplo, solos, agricultura, fontes de agua e atividades. As
fotografias, os videos ou os desenhos também sdo maneiras Uteis de gravar o que vocé observar. As listas de
verificagdo sdo Uteis para registrar observagdes e garantir que todos os pontos relevantes sejam abordados.

Uma caminhada transversal é um método util de usar no inicio de uma avaliagdo, pois revelara problemas
e aspectos sobre os quais vocé desejara saber mais. Assim como em outras formas de coleta de dados, é

importante verificar suas constatacdes e discuti-las com a comunidade, para que seus préprios preconceitos ndo

afetem a maneira como vocé interpretou o que viu.
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'O Exemplo do cendrio de projeto: Caminhada transversal

CONTEXTO

O diagrama 4, abaixo, mostra uma caminhada transversal pela area do projeto. Vocé pode ver como o
mercado muda a medida que se passa por ele, com as bancas e lojas mais permanentes administradas por
homens, que estocam produtos de maior valor. Vocé também pode ver como a paisagem muda depois que

vocé atravessa a rua, tornando-se mais residencial, com casas e plantacdes. A medida que se sobe a colina, ha
apenas uma arvore ou outra.

Diagrama 4 Caminhada transversal
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f Mapeamento e desenho

Os membros da comunidade desenham um mapa de sua comunidade para contar sua histéria juntos. Eles
podem desenhar em papel ou do lado de fora, no chdo, usando os recursos disponiveis. Pede-se que incluam
0 que é importante para eles e sua comunidade. O mapa pode mostrar os recursos naturais e fisicos da area:
florestas, rios, estradas, casas, pogos. Ele pode mostrar pessoas e organizagdes importantes. Pedir que as
pessoas desenhem sua impressdo de sua propria comunidade pode ser uma étima técnica para trabalhar com
uma comunidade ndo alfabetizada ou caso haja barreiras linguisticas. Divida as pessoas em grupos de cerca de
seis pessoas, peca que desenhem a situacdo e, depois, que expliquem o que esta acontecendo. Dar as pessoas

a chance de desenhar dessa maneira ajuda-as a se sentirem envolvidas e valorizadas e pode ajudar a revelar a
situacdo como ela realmente é, ou revelar questdes ocultas ou ndo mencionadas.
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'O Exemplo do cendrio de projeto: Mapeamento

Os diagramas 5 e 6, abaixo, mostram o mercado e a area mais ampla do projeto.

Diagrama 5 Area do mercado desenhada pelas mulheres
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Andlise de mapas

Depois que o mapa for desenhado, incentive a discussdo fazendo perguntas como:
® Como vocés decidiram o que incluir? O que foi deixado de fora?

® Ao que vocés deram mais atencdo? Quais sdo as partes mais importantes?

® O que foi dificil de mostrar?

® Vocés discordaram em relagdo a algo em sua discussao?

® O que podemos aprender com o mapa sobre as necessidades locais?

Enquanto o grupo estiver conversando, pergunte-se: “Como é a percep¢do da comunidade em comparagdo com
0 que eu ja vi e ouvi?". Vocé pode tomar notas ou gravar as discussdes (consulte “Aspectos praticos da pesquisa”,
na pagina 17).

Para que vocé possa compreender melhor os problemas enfrentados pelos diferentes grupos da comunidade,
os grupos devem trabalhar separadamente. Um mapa desenhado por jovens pode mostrar informagdes muito
diferentes de um mapa desenhado por mulheres mais velhas. Da mesma forma, um mapa desenhado por
mulheres com deficiéncia também pode mostrar informacdes diferentes.

As perguntas para discussdo podem incluir:
® Que diferencas ha entre os mapas?
® Por que ha diferengas?

¢ Como as informagdes de cada mapa ajudam a criar uma imagem mais completa da comunidade?

Essa ferramenta pode ser combinada com caminhadas e observacdo, usando um mapa da comunidade como
guia para a caminhada.

Exemplo do cenario de projeto: No exemplo do cenério do projeto, os mapas desenhados pelos homens

e pelas mulheres diferiam em alguns aspectos. Os homens tendiam a deixar as torneiras de fora, pois ndo
estavam envolvidos na coleta de agua. As mulheres desenhavam as torneiras mais longe do que onde elas
realmente estavam localizadas, possivelmente por causa do esfor¢o necessario para voltar com a agua. As
mulheres com dificuldades para caminhar comentaram que demoravam mais do que as outras para chegar
as torneiras. As mulheres ndo incluiam os bares ou as mesquitas em seus mapas, porque ndo entravam
neles. Portanto, os mapas foram Uteis para descobrir os diferentes papéis desempenhados por pessoas de
diferentes sexos.

Linhas do tempo

Trabalhar com a comunidade para criar uma linha do tempo ajuda-nos a compreender como as coisas no
passado levaram ao presente e continuam a influencia-lo. Uma linha do tempo pode ajudar a revelar fatores
ocultos, que podem ndo ser imediatamente dbvios, tais como eventos politicos, mudancas ecoldgicas, doencas
ou tendéncias populacionais.

Também pode-se usar uma linha do tempo para mostrar o histérico dos desastres locais ou mudancas ou
tendéncias no tipo, na frequéncia ou na intensidade das ameacas naturais, ajudando as comunidades a se
prepararem para o risco de futuros desastres.

O processo de criagdo de uma linha do tempo pode ser uma boa maneira de envolver as pessoas. Decida quantos
anos sua linha do tempo cobrira e desenhe uma linha horizontal em uma folha grande de papel, com os anos

ao longo dela. Pega aos membros da comunidade que discutam os principais eventos e que os escrevam ou
desenhem na linha do tempo.

Vocé pode ficar sabendo como a experiéncia e os sentimentos de uma comunidade sobre sua situagdo mudaram
ao longo dos anos perguntando: “Como é a vida agora?”, “Como era a vida dois anos atras?”, “Como era a vida
dez anos atras?”, “Vocé se sente mais ou menos feliz agora?". E, entdo, perguntando “Por qué?”. Isso o ajudara

a entender de que forma o bem-estar e a felicidade das pessoas mudaram, e que eventos as pessoas acham que
causaram essa mudanca.
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Diagrama 7

Calendarios diarios e sazonais
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Os calendarios diarios podem ser usados para mostrar o que as pessoas fazem diariamente, podendo revelar
necessidades e capacidades (habilidades, conhecimentos, ideias e recursos). Por exemplo, um calendario poderia
mostrar quanto tempo leva para coletar agua por dia, o que pode indicar a necessidade de um suprimento de
4gua mais proximo.

Pode ser interessante comparar calendarios elaborados por homens e mulheres, meninos e meninas. Em um
caso, 0s meninos estavam se saindo melhor do que as meninas nos estudos, o que estava sendo usado como
argumento para ndo mandar as meninas para a escola. Mas os calendarios didrios mostraram que, depois da
escola, as meninas tinham que fazer as tarefas domésticas, enquanto que os meninos estudavam, além de
dormirem mais do que as meninas durante a noite.

Os calendarios diarios podem ser escritos na forma de uma lista de atividades ou desenhados em um circulo
como um mostrador de reldgio (veja o exemplo no diagrama 7, abaixo). Peca aos participantes que descrevam
um dia tipico, com uma lista de todas as atividades que realizam e o tempo necessario para cada uma delas.

Exemplo do cenario de projeto: Calendarios

O diagrama 7 mostra calendarios diarios elaborados por comerciantes do sexo masculino e do sexo feminino.
Vocé pode ver que os homens e as mulheres atualmente dedicam a mesma quantidade de tempo ao

comércio, mas os homens tém mais tempo para produzir e preparar mercadorias para a venda, permitindo que
comercializem produtos de maior valor, como a manteiga de amendoim. Os homens também tém mais tempo
para descansar e para a vida social do que as mulheres. Isso novamente revela os papéis e os valores de género.
Também nos ajuda a entender os horarios mais movimentados do dia para os homens e para as mulheres

e, assim, decidir quando podemos agendar as atividades do projeto e o que precisamos fazer para que os
participantes do projeto possam participar delas.

Calendarios diarios elaborados por comerciantes do sexo masculino e do sexo feminino

MULHERES COMERCIANTES
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Os calendarios sazonais mostram as atividades em que as pessoas estdo envolvidas ao longo do ano. Eles podem
revelar os meses em que os alimentos sdo colhidos e os meses em que eles sdo escassos. Os calendarios sazonais
ajudam a identificar quais atividades sdo mais afetadas pela variagdo sazonal. Eles também poderiam mostrar
quais sdo as estagdes mais seguras do ano para realizar atividades agricolas e outras atividades relacionadas com
os meios de vida.
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Os calendarios sazonais podem ser desenhados como uma série de linhas em uma folha de papel. Uma linha
mostra os meses do calendario, e as outras linhas mostram atividades ou eventos importantes, tais como clima,
agricultura, moradia, precos dos alimentos, satide e educacdo. Esta lista deve ser decidida com a comunidade.
Deve-se observar também quais atividades sdo realizadas pelos homens e quais séo realizadas pelas mulheres.

Geralmente, é melhor comegar com um calendério de um ano tipico e, depois, discutir mudangas recentes
nesse padrdo.

'O Exemplo do cenario de projeto: Calendario sazonal

O diagrama 8, abaixo, mostra um calendario sazonal elaborado pela comunidade. Essas informagdes ajudardo
a planejar a melhor época para as atividades do projeto com a comunidade. Por exemplo, o acesso pode ser
restrito durante a estagdo chuvosa, e pode ser melhor evitar atividades do projeto quando a comunidade
estiver ocupada plantando ou fazendo a colheita.

Diagrama 8 Calendario sazonal
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Diagrama 9

Exercicios de classificacao e ordenacao
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Ha varias técnicas que pedem as pessoas para classificar, ordenar ou organizar itens, as quais podem ajuda-lo a
descobrir que problemas ou itens sdo prioritarios para elas. Algumas dessas técnicas sdo:

Fazer pilhas com pequenos objetos (empilhamento proporcional)

Dé aos participantes pedrinhas ou sementes e peca-lhes que as dividam em pilhas menores, sendo que cada pilha
representa uma categoria diferente. Dar as pessoas objetos fisicos para mover pode focar a discussdo e poderia
envolver as pessoas que geralmente ndo gostam de falar muito.

Exemplo do cendrio de projeto: Classificagcdo e ordenacao

No exemplo do diagrama 9, abaixo, foi perguntado as mulheres o que elas normalmente vendem no mercado.

Essa pergunta foi feita porque havia sido sugerido que as mulheres tendiam a vender itens de baixo valor,
enquanto os homens tendiam a vender itens de maior valor, o que poderia afetar sua renda. Também havia
sido sugerido que os homens tinham mais tempo do que as mulheres para produzir e processar mercadorias
para a venda.

Pesquisa com pedrinhas (empilhamento proporcional)

Isto ou aquilo? (classificagdo em pares)

Essa é uma técnica Util para ajudar as pessoas a priorizar problemas ou decidir a importancia de diferentes
opgdes. A ferramenta compara duas opgdes de cada vez e pergunta aos participantes qual eles preferem ou qual é
a mais importante. As respostas ajudam a decidir sobre a importancia e as preferéncias gerais.

Exemplo do cendrio de projeto: Isto ou aquilo?

Os resultados do diagrama 10, na préxima pagina, foram tirados de um exercicio de classificagdo em pares com
mulheres de 25 a 40 anos.
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Diagrama 10  Classificagdo em pares
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Foi pedido as participantes que identificassem os maiores problemas que afetavam as mulheres na area, e, em
seguida, que comparassem duas questdes de cada vez e indicassem qual era a mais dificil. Isso foi repetido com
todos os pares de problemas possiveis. Por exemplo, foi perguntado as mulheres se ter uma baixa renda era
mais dificil do que ter um baixo nivel de alfabetizacdo e habilidades de aritmética. As mulheres selecionaram
“baixa renda” entre as duas op¢des, e foi escrito “baixa renda” na caixa de interseccdo das duas questdes. Isso
foi repetido com todas as combinac¢des de problemas possiveis. As caixas riscadas no diagrama servem para
evitar que os mesmos pares sejam comparados duas vezes.

Os problemas que aparecem com mais frequéncia na tabela sdo os que as mulheres acham mais dificeis. Vocé
pode usar cores para ajudar a visualizar a op¢do mais escolhida. Em ordem, foram elas:

* Baixarenda 6 votos
® Baixo status em compara¢do com os homens 4 votos
® Falta de habilidades de alfabetizagdo e aritmética 4 votos
* Maridos que foram embora ou foram mortos 4 votos
® Moradia precaria 2 votos
* Conflitos 1voto

® Crime 0 votos

Coleta rapida de dados

Normalmente, a coleta de dados deve ser feita durante um periodo de varias semanas. Se o tempo for limitado,
como em uma situagdo de emergéncia, vocé provavelmente comecara a implementar o projeto o mais rapido
possivel. Portanto, sua coleta de dados tera de se concentrar principalmente na identificagdo do que é necessario
para salvar vidas.

Durante crises repentinas, é importante agir rapidamente. Porém sempre é possivel falar com algumas
pessoas afetadas. Dadas as restri¢des de tempo, apenas algumas entrevistas podem ser possiveis, portanto, os
entrevistados devem ser selecionados cuidadosamente.

* Etapa 1: Identifique as areas mais afetadas, usando dados secundarios e informantes-chave.
* Etapa 2: Identifique os grupos mais vulneraveis, inclusive pessoas com deficiéncia.

e Etapa 3: Use uma amostragem aleatoria para selecionar informantes-chave individuais e em grupo.

Cada uma dessas trés etapas pode ser realizada em menos de uma hora, embora, quanto mais tempo vocé
dedicar a esse processo, mais precisos serdo seus dados.

Se houver uma emergéncia de larga escala, deve-se fazer uma andlise da situa¢do dentro de dois dias. Essa
analise fornecera uma avaliagdo inicial do escopo e da gravidade da emergéncia e um entendimento inicial da
resposta necessaria. No prazo de 14 dias, deve-se realizar uma Avaliagdo Inicial Rapida de Muiltiplos Clusters/
Setores (MIRA — acrénimo em inglés de Multi-cluster/sector Initial Rapid Assessment). Este ¢ um processo de
coleta e andlise de informacdes sobre populagdes vulneraveis e suas necessidades.

Muitas das ferramentas e métodos de coleta de dados primarios sdo Uteis tanto nos contextos de assisténcia

em situagdes de emergéncia quanto nos de desenvolvimento. No entanto, as organiza¢des de assisténcia
emergencial também desenvolveram ferramentas especificas que podem ser usadas para avaliar rapidamente as
necessidades em emergéncias, varias delas na forma de listas de verificagdo. Consulte o recurso Sphere Handbook
em Leitura adicional (pagina 149) para mais informagdes.
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Coleta de dados digitais

Ha vantagens e desvantagens no uso de ferramentas digitais para ajudar a coleta de dados:

Vantagens ‘ Desvantagens

* Tempo: A analise pode ser feita automaticamente. * Custo inicial: Pode ser necessario comprar

o Precisio: Menor risco de erros na analise. smartphones ou tablets para a coleta de dados.

* Gestdo de informacdes: Os dados sdo coletados e * Treinamento: Pode ser necessario treinar os
armazenados na ferramenta digital. coletores de dados em como usar a tecnologia.

* Acompanhamento de auditoria: Os dados mostram * Seguranca: Como normalmente s&o usados
a hora, a data e o local onde foram registrados e telefones e/ou tablets, o risco & seguranca dos
podem ser verificados. coletores de dados, do equipamento e dos proprios

A dados aumenta.
© Consisténcia: As mesmas perguntas podem ser

facilmente atualizadas em varios locais diferentes.

Impacto das falhas técnicas: Pode impossibilita-lo

- - L . de coletar dados ou causar sua perda.
® Visibilidade: Os dados sdo acessiveis imediatamente P

em varios locais.

Acesso a internet: Se vocé estiver em um local
remoto, podera ter dificuldade para fazer o upload

* Compartilhamento do trabalho/obtengéo de apoio: dos dados

Como os dados se tornam visiveis mais rapido, eles
podem ser usados mais rapido para obter apoio para
o trabalho.

A Roda Luz

A Roda Luz é uma ferramenta participativa, que pode ajuda-lo a adotar uma abordagem holistica em sua
coleta de dados. Ela pode ser usada para coletar informagdes em todas as etapas do ciclo do projeto, desde o
levantamento das necessidades e os dados de linha de base até a avaliagdo intercalar e avalia¢do final do projeto.
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A Roda Luz é composta por nove aspectos interconectados que, na Tearfund, acreditamos ter uma influéncia
sobre a capacidade do individuo ou da comunidade de viver bem e florescer. Ao considerar cada aspecto durante
o processo de coleta de dados, é possivel adotarmos uma visdo holistica que retine o bem-estar fisico, social,
econdmico e espiritual. Acreditamos que uma mudanca positiva em cada um dos nove aspectos é a chave para
liberar a transformacédo da vida inteira.

Além de fornecer uma estrutura para pensar na transformacéo da vida inteira, o kit de ferramentas da Roda Luz
contém uma variedade de ferramentas de coleta de dados para cada um dos nove aspectos, inclusive perguntas
para discussoes de grupos focais, questionarios para pesquisas com agregados familiares e perguntas para
observacdo. As ferramentas podem ser usadas durante todo o ciclo do projeto para medir e avaliar mudancas
holisticas ao longo do tempo. Para mais informagdes, consulte o Apéndice 3 (pagina 142).

Analise da situacao

Depois de coletar dados suficientes sobre os problemas e o contexto geral, esses dados precisam ser analisados
para serem convertidos em informagdes Uteis e usados para tomar decisdes. Decidir quando vocé possui dados
suficientes dependera do seu contexto, da complexidade dos problemas que vocé estd tentando solucionar e
da dimens&o das necessidades. Por exemplo, em uma situacdo de emergéncia, é necessario agir com rapidez
suficiente para salvar vidas, portanto, vocé poderia criar um projeto mesmo com lacunas em seus dados,
preenchendo-as e adaptando o projeto durante sua execugao.

No ciclo do projeto, a andlise é a etapa que vem apos a avaliagdo. Na realidade, essas duas etapas sobrepdem-se
e informam-se mutuamente. Por exemplo:

® Vocé poderia voltar e coletar mais alguns dados se sua analise revelar inconsisténcias ou alguma area que
precise ser mais estudada.

* Os grupos focais sdo frequentemente usados para coletar dados e, depois, analisa-los junto com
os participantes.

* Algumas das ferramentas acima podem ser usadas para coletar dados, mas também podem ser usadas como
ferramentas de analise. Por exemplo, a classificagdo em pares (“Isto ou aquilo?") pode ser usada para a coleta
de dados, se vocé fizer perguntas tais como quais alimentos as pessoas preferem, mas também para a analise,
se vocé pedir aos participantes que priorizem as necessidades.

Diferentes tipos de analise exigem diferentes ferramentas. Alguns exemplos de ferramentas s&o mostrados

na tabela abaixo. A se¢do abaixo da tabela explica esses diferentes tipos de analise. Cada se¢do explica por

que realizariamos aquele tipo de analise e o que ele poderia nos dizer. Em cada se¢do, incluimos algumas das
possiveis ferramentas e técnicas para fazer a andlise. Essas ferramentas podem ser usadas com flexibilidade e de
forma a se complementarem-se.

Tipo de analise ‘ Exemplos de ferramentas

Andlise dos problemas ¢ Arvore do problema

(causa e efeito) * Andlise do campo de forca

Capacidade e recursos * Andlise das capacidades (com base nos recursos)

* Investigacdo apreciativa

Andlise da situacdo ou do * Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades,
contexto ameacas (acronimo em inglés: SWOT)

* Aspectos politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos, juridicos e ambientais (acrénimo
em inglés: PESTLE)

* Analise da economia politica
* Analise de conflitos

* Avaliagdo do mercado
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Analise dos problemas

A analise dos problemas ajuda a identificar os principais problemas e investigar as questdes subjacentes e as
causas imediatas que contribuem para eles.

Arvore do problema

A arvore do problema oferece uma maneira de descobrir quais sdo as causas e os efeitos de um problema e
identificar fatores que precisem ser abordados ou considerados para que o problema possa ser resolvido.

E uma boa ideia criar a &rvore do problema com vérias partes interessadas que possam ajudar a analisar a
situagdo existente a partir de diferentes perspectivas.

1. A primeira etapa ¢ identificar o problema principal ou questdo central e resumi-los em poucas palavras no
tronco da arvore. £ importante identificar problemas existentes, e ndo problemas possiveis, imaginados ou
futuros. Se ndo houver acordo sobre a questdo central, escolha uma temporariamente e comece a analise,
mas retorne mais tarde para investigar outras opgdes.

2. Em seguida, pergunte-se quais sdo as causas desse problema central e escreva-as em notas adesivas ou
cartdes. Quando achar que ja tem todas as causas imediatas do problema, procure identificar algumas das
causas subjacentes. Aprofunde-se em suas perguntas: “O que causa isso?", “E o que causa isso?” e, portanto,
“O que causa isso?”

3. Agora, comece a adicionar os cartdes ou notas adesivas as raizes da arvore. Ordene-os de forma que os
cartdes ou notas adesivas com as causas imediatas estejam mais préximos do problema/tronco da érvore e as
causas subjacentes estejam mais abaixo. Assim como as raizes reais, elas se dividem e subdividem a medida
que vocé identifica novas causas. Vocé pode mudar a ordem quando perceber conexdes diferentes.

4. Em seguida, preencha os galhos da arvore com os efeitos e as consequéncias do problema central. Pergunte-
se: “O que esta acontecendo como resultado do problema?”, “A que isso leva?” e, portanto, “A que isso
leva?”. Muitas vezes, o mesmo problema aparece como causa e consequéncia: isso € bom porque comeca a
mostrar ciclos. Uma vez que a arvore do problema estiver concluida, examine-a desde as raizes até os galhos
para verificar se ha conexdes ldgicas entre diferentes causas e efeitos. Se vocé identificar lacunas na ldgica,
adicione um novo cartdo ou nota adesiva. A arvore do problema concluida pode ser “lida” de baixo para cima,
das causas fundamentais ao problema central e, em seguida, do problema central aos efeitos. Vocé pode
dizer “[causa fundamental] leva a [causa secundaria], que leva a [causa mais significativa], que leva a [questdo
central], que leva a [consequéncia], que leva a [consequéncia], que leva a...".

Exemplo do cenario de projeto: Arvore do problema

Em nossas atividades de coleta de dados, descobrimos que o maior problema que afeta as mulheres na
comunidade é ter uma baixa renda. Portanto, este é o problema central, escrito no tronco da nossa arvore do
problema, no diagrama 11, na préxima pagina. As causas e as consequéncias desse problema estdo escritas nas
raizes e nos galhos da arvore, com base em nossas constatag¢des da coleta de dados.
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Diagrama 11 Arvore do problema
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,/' Arvore de solucdes

Uma arvore do problema, como a da pagina 33, pode ser transformada em uma arvore de solugdes, que é a
proxima etapa na decisdo de como os problemas podem ser resolvidos. Certifique-se de que os cartdes ou
notas adesivas mostrem as situa¢des finais que vocé gostaria de alcancar, e ndo as agdes que vocé realizard. Por
exemplo: “As comerciantes sdo frequentemente enganadas pelos homens” muda para “As comerciantes sdo
tratadas de maneira justa pelos homens".

Transformacdo de declara¢des de problemas em declaragdes de solugdes
Aqui estdo trés declara¢des de problemas da nossa arvore do problema do cenério de projeto:

1. As mulheres ndo tém acesso aos servi¢os financeiros.

2. Ha poucas opgdes de treinamento para as mulheres.

3. Néo é considerado apropriado que as mulheres sejam financeiramente independentes.

Ao converté-las em declaragdes de solugdes, o primeiro problema foi reescrito como a declaragdo de solugdo: “As
mulheres tém acesso aos servicos financeiros”.

A segunda declaragdo de problema foi reescrita como a declaragdo de solugdo: “As mulheres sem habilidades
profissionais basicas conseguem acessar treinamento”.

A terceira declaragao de problema foi reescrita como a declaragdo de solucédo: “Mudangas nas normas
de género”.

Esse processo é repetido com todas as declaragdes de problemas na arvore do problema para criar uma arvore
de solugdes.

,/‘ Analise do campo de for¢a

Vocé pode achar que uma arvore do problema apresenta uma visdo das causas e dos efeitos bastante simples
da situagdo, que nem sempre é a abordagem mais apropriada. Uma analise do campo de forca é uma alternativa
para a arvore do problema, que lhe permite pensar de uma maneira mais flexivel sobre as diferentes influéncias
sobre uma situagdo. Esse modo de pensar pode ajuda-lo a entender como as diferentes causas e os diferentes
efeitos estdo relacionados e quais fatores vocé pode querer influenciar para alcangar mudangas positivas.

As forcas motrizes sdo aquelas que levam uma situacdo em uma determinada diregdo. Elas podem ser
representadas por uma seta positiva (+). As forcas restritivas bloqueiam o progresso ou criam obstéaculos e sdo
representadas por uma seta negativa (-). Vocé pode usar setas de tamanhos diferentes para indicar o poder
de um fator especifico e considerar quais forcas ou influéncias vocé precisa aumentar ou diminuir para atingir
seus objetivos.

Assim como em uma arvore do problema, um diagrama como esse pode ajudar a explicar sua andlise da situacdo
a outras pessoas. Ndo se esqueca de verificar com a comunidade se vocé entendeu tudo corretamente.
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'O Exemplo do cenario de projeto: Analise do campo de for¢a
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Diagrama12  Andlise do campo de for¢a
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Andlise das capacidades

Ao compreendermos uma situac¢do, podemos nos envolver muito com a avaliacéo e a analise dos problemas e
das necessidades. Tendemos, entdo, a procurar maneiras de resolver esses problemas. No entanto, é importante
lembrar que todas as comunidades, mesmo quando se encontram em situagdes muito dificeis, tém habilidades,
talentos e recursos. Devemos avaliar essas capacidades e recursos também.

A andlise dos problemas poderia desencorajar a comunidade e alerta-la para problemas que realmente néo a
incomodavam antes. A palavra “problema” em si tem muitas conotagdes negativas. Ela pode impedir as pessoas
de reconhecer oportunidades e sonhar alto para o futuro.

A analise das capacidades busca os pontos fortes e os recursos da comunidade e identifica oportunidades
para aproveita-los e reforca-los. Essa pode ser uma experiéncia muito mais positiva para a comunidade.
Quando as habilidades, os conhecimentos e a experiéncia dos membros comunitarios sdo combinados com
0s recursos certos, a comunidade pode ser empoderada para resolver seus proprios problemas e alcancar
mudancas positivas.

Na pratica, ao avaliar uma situagdo, é comum usar tanto as abordagens baseadas nos problemas quanto as
abordagens que analisam os pontos fortes e os recursos da comunidade.
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Analise das capacidades da comunidade

A andlise das capacidades revela as capacidades e os recursos que ja estdo disponiveis na comunidade.

Vocé pode considerar os seguintes tipos de recursos ao fazer sua analise das capacidades:

¢ Os recursos humanos permitem que as pessoas utilizem seus outros recursos, entre eles, habilidades,
conhecimentos, capacidade de trabalhar e boa satde.

® Os recursos sociais baseiam-se nos relacionamentos e incluem organizagdes e grupos dentro da comunidade,
estruturas politicas e redes informais.

® Os recursos naturais formam o meio ambiente local e incluem a terra, as arvores, a dgua, o ar, o clima e os
minerais.

® Os recursos fisicos sdo produzidos pelos seres humanos, tais como prédios, transporte, servicos de
abastecimento de agua e saneamento, fontes de energia e telecomunicagoes.

® Os recursos econdmicos sdo as coisas que as pessoas podem usar para sustentar seus meios de vida, tais
como dinheiro e poupanca, armazéns de graos, animais de criagdo, ferramentas e equipamentos.

® Os recursos espirituais incluem a fé, as escrituras, a orientagdo de Deus e a oragdo.

Vocé pode ajudar os membros da comunidade a identificar suas capacidades usando técnicas que incentivem as
pessoas a participar, tais como entrevistas, grupos focais e desenhos. Lembre-se de consultar varios membros da
comunidade, pois pessoas diferentes tém perspectivas diferentes.

Por que ndo escrever as capacidades em uma folha grande de papel e pedir aos membros da comunidade
que identifiquem como elas poderiam ser usadas para resolver os problemas identificados durante a andlise
da situagdo? Depois, pega aos membros da comunidade que pensem sobre quais capacidades devem ser
fortalecidas para que eles proprios possam comecar a resolver seus problemas mais urgentes.

Exemplo do cenario de projeto: Anélise das capacidades

O diagrama 13, na proxima pagina, mostra os resultados de uma analise das capacidades realizada com
mulheres da comunidade-alvo.
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Diagrama 13 Analise das capacidades
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,/' Investigacao apreciativa

A investigacdo apreciativa € uma técnica que incentiva as pessoas a pensar positivamente fazendo perguntas que
as ajudardo a ver os pontos fortes, as habilidades e os recursos atuais da sua comunidade e o progresso que ja
fizeram, para incentiva-las a ir mais adiante.

Vocé pode pensar dessa maneira fazendo-se as seguintes perguntas:
e Satisfacdo: O que esta indo realmente bem? Com o que as pessoas estdo contentes?

® Sonho: O que gostariamos que acontecesse no futuro? Como podemos tornar o projeto maior ou mais
amplo para que ele cause um maior impacto?

* Elaboragdo: Como podemos passar de onde estamos agora para onde queremos estar no futuro?

Analise da situacao ou do contexto

f Analise SWOT (acrénimo em inglés de: Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats — Pontos fortes, Pontos fracos,
Oportunidades, Ameacas)
A andlise SWOT é util para considerar os pontos fortes e fracos de uma comunidade ou organizacdo e identificar
oportunidades e ameagas que possam impedir mudangas. Ela pode ajuda-lo a pensar sobre as melhores acdes

para ajudar o grupo a aproveitar ao maximo suas oportunidades e se preparar para as ameagas que possam
prejudicar o sucesso do projeto.

Uma andlise SWOT pode ser feita como um exercicio com a comunidade ou depois de passar algum tempo
coletando informagdes da comunidade com as ferramentas explicadas acima.

Pode ser util dividir a folha de papel em quatro partes para ver sua andlise SWOT.
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Pontos fortes

Comece na primeira parte, anotando todos
os pontos fortes da comunidade. Vocé
pode perguntar:

* O que a comunidade ja esta fazendo bem?
* Quais sdo os recursos disponiveis?

® Quais individuos, grupos e organizagoes ja
estdo envolvidos na mudanca?

Pontos fracos

A seguir, pense sobre os pontos fracos
da comunidade:

* Do que a comunidade precisa?
® Que recursos estao faltando?

* Que pessoas estdo sendo mais afetadas?

Oportunidades

Depois, comece a pensar sobre as
oportunidades potenciais da situacdo que,
se concretizadas, poderiam ajudar a alcancar
mudancas positivas:

* Com que individuos vocé poderia
trabalhar?

® Que recursos a comunidade pode pedir
ao governo local?

Ameacas

Finalmente, que ameacas podem impedir
as mudangas positivas?

® Que individuos podem resistir
as mudancas?

* Que questdes externas poderiam
impedir as mudangas, tais como
fatores ambientais, eventos politicos,
fatores culturais?

Uma andlise de acompanhamento muito util apos a analise SWOT é a chamada estrutura BEEM (acrénimo
em inglés de: Build on, Eliminate, Exploit, Mitigate — Aproveitar, Eliminar, Explorar, Mitigar).

Ela o incentiva a pensar sobre:

Como vocé pode aproveitar os pontos fortes?

Como vocé pode eliminar (remover) os pontos fracos?

Como vocé pode explorar (aproveitar ao maximo) as oportunidades?

Como vocé pode mitigar (reduzir os efeitos negativos) as ameacas?

Os resultados da sua andlise SWOT podem ser analisados mais a fundo através de outras ferramentas para
aprofundar sua compreensdo. Por exemplo, um dos pontos fracos revelados pode se tornar o problema central
em uma arvore do problema. As oportunidades e as ameagas podem se tornar influéncias em uma analise do
campo de forca.
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'O Exemplo do cenario de projeto: Analise SWOT/BEEM

O diagrama 14, abaixo, mostra uma analise SWOT/BEEM realizada como parte do cendrio de projeto.

Diagrama 14 Analise SWOT/BEEM

40

Pontos fortes

¢ Asmulheres da comunidade tém ideias claras
sobre quais sdo suas necessidades e a assisténcia
que gostariam de receber.

® A comunidade tem muito interesse em se
desenvolver e aprender.

® A ONG local possui um conhecimento aprofundado
e experiéncia de trabalho na comunidade, e j4 hi
relacionamentos fortes estabelecidos.

® Aregido atualmente estd relativamente estdvel,
com mercados que funcionam regularmente e uma
infraestrutura adequada.

Oportunidades

e Hademanda de educagio e treinamento por parte
das mulheres.
Uma oportunidade potencial de financiamento,
Desejo de desenvolver habilidades profissionais.
Poucos agregados familiares tém ativos produtives
ou capital, mas esses estao disponiveis no ambito
local.

® Relativa estabilidade na 4rea do projeto.

Pontos fracos

O conflito reverteu o desenvolvimento alcangado.
As mulheres perderam seus meios de vida devido &
pobreza e aos conflitos existentes ao longo de
geragoes.

As mulheres ndo possuem as habilidades de
alfabetizagio e aritmética necessarias para
trabalhar ou iniciar um negécio.

As mulheres ndo possuem as habilidades
profissionais necessarias para trabalhar ou iniciar
um negdcio.

As mulheres ndo tém acesso a recursos ou verbas
para iniciar seu proprio negécio.

As mulheres com deficiéncia nio participam dos
grupos comunitarios de mulheres.

Ameacas

Retorno dos conflitos.

0 abuso fisico de muiheres é comum na
comunidade e nos agregados familiares.

Atitudes negativas em relagdo a educagio, a
independéncia e a capacidade das mulheres.

Os lideres religiosos e comunitarios perpetuam as
atitudes negativas. -

As mulheres nio tm acesso aos servicos
financeiros.
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,/' Analise PESTLE (Political, Economic, Social, Technological,

Legal, Environmental - Politico, Econdémico, Social, Tecnolégico,

Juridico, Ambiental)

Como ja mencionado na pagina 10, PESTLE é um acrénimo em inglés Util para nos ajudar a lembrar em que
aspectos da vida comunitdria devemos nos interessar ao coletar informagdes. A analise PESTLE baseia-se nos
dados coletados sob cada um dos aspectos PESTLE para identificar as oportunidades e as ameacas que podemos

enfrentar (em relagdo ao contexto politico, econémico, social, tecnologico, juridico e ambiental). Depois,
poderemos pensar sobre como aproveitar as oportunidades e reduzir os efeitos negativos das ameacas.

SWOT e PESTLE sdo ferramentas semelhantes, mas PESTLE analisa o contexto geral, enquanto que SWOT
concentra-se mais na sua comunidade-alvo, nos principais problemas que a afeta e nas ideias do seu projeto.

Analise da economia politica

A analise da economia politica consiste em examinar as principais instituicdes, processos e atores politicos e
econdmicos do seu contexto e analisar seus pontos fortes, pontos fracos e comportamentos. Ela esta ligada a
analise das partes interessadas (descrita em mais detalhes na pagina 43), pois ajuda a identificar o poder e os
interesses dos grupos de elite e pensar em como eles influenciam e afetam as mudangas que queremos alcancar.

No &mbito do projeto, a andlise da economia politica consiste em identificar:

* os principais atores (por exemplo: o Ministério da Economia, representantes do governo, prestadores de
servigos, outras ONGs);

* alegislagdo e as politicas existentes (legislagdo nacional e local, politicas trabalhistas, etc.);

e formas de pensar e trabalhar (processo de tomada de decisdes, nomeacdo de funcionarios, dindmicas
de poder);

e valores e crengas centrais (por exemplo: crencas culturais, religido, normas sociais);

® pontos fracos nos sistemas, nas institui¢des e no governo locais que contribuem para um
determinado problema;

* mudangas politicas e econdmicas gerais que podem afetar seu projeto e o contexto em que vocé
esta trabalhando.

Por que ela é importante?

A anélise da economia politica permite abordar esses fatores explicitamente na elaboragdo do seu projeto. Vocé,
entdo, podera decidir se quer abordar o contexto ou contorna-lo, garantindo que os objetivos do seu projeto
sejam politicamente viaveis e definindo as mudancas que deseja alcangar. Para mais orientagdes sobre como
fazer isso, consulte a pagina de Leitura adicional (pagina 149).

Analise de conflitos

A andlise de conflitos trata de compreender a dinamica dentro dos paises, das regides, das comunidades e das
familias: o que estd separando as pessoas, e o que as esta aproximando?

Os conflitos podem ser abertos e 6bvios ou mais sutis e ocultos. Se 0 nosso projeto estiver em uma area
propensa a conflitos violentos ou onde houver tensdes subjacentes, é importante examinarmos o quadro geral
ou correremos o risco de que nossas intervencdes possam piorar a situagéo. E necessario fazer perguntas como:

® Sobre o que sdo os conflitos?

® Quem estd envolvido?

* O que estd impulsionando a situacdo de conflito agora, tanto para melhor quanto para pior?

® Ha algum obstaculo impedindo o progresso em direcdo a uma solugdo pacifica, que precise ser superado? Ha

algo impedindo que a situagdo piore e que poderia ser reforcado?

Podemos optar por trabalhar “no” conflito ou “em” conflito. Em algumas situac¢des, nossos programas
podem estar estruturados para deliberadamente abordar os impulsionadores dos conflitos e trabalhar para
alcancar um resultado pacifico. Em outras, nosso projeto pode estar estruturado mais para mitigar os efeitos
dos conflitos, concentrando-se em atender as necessidades basicas, entre elas, assisténcia médica, abrigo e
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seguranca alimentar. Mesmo quando estivermos mitigando os efeitos dos conflitos, é importante pensarmos
sobre como podemos agir de forma a ndo exacerbar as divisdes e tensdes existentes. Um bom exemplo disso,
seria o contexto de um campo de refugiados, onde um projeto pode fornecer ajuda apenas aos deslocados
internos, mesmo que a area geografica geral também esteja passando necessidade. Um senso de favoritismo ou
tratamento preferencial de certos grupos de pessoas poderia prejudicar as relagdes entre os deslocados internos
e a populagdo de acolhimento.

A andlise de conflitos é o processo de identificagdo dos problemas que estdo causando e impulsionando os

conflitos, para que se possa entender melhor o contexto. Ao planejar projetos em um contexto de conflito,
€ necessario ir mais adiante e realizar uma avaliagdo da sensibilidade a conflitos, que ajudara a informar e a
moldar sua maneira de agir a fim de definir como a intervengao proposta provavelmente interagira com os

impulsionadores dos conflitos e as causas da tensdo. A realizagdo de avaliagdes de sensibilidade a conflitos

€ um processo essencial para garantir que nossas a¢des sejam “sensiveis aos conflitos” e que ndo causemos
danos acidentalmente.

Para colocar isso em pratica, consulte o Apéndice 4, onde vocé encontrara uma variedade de ferramentas,
instrucdes sobre como fazer essa andlise e recomendacdes de aspectos importantes a considerar ao realizar
analises de conflitos e avaliagdes de sensibilidade a conflitos.

Avaliacao do mercado

Na economia atual, os meios de vida das pessoas dependem significativamente dos mercados. Os mercados
sdo a principal forma como as pessoas compram alimentos e os itens de que precisam para atender as suas
necessidades basicas. Como os mercados desempenham um papel central na vida das pessoas, eles devem ser
levados em consideracdo ao se fazer um levantamento das necessidades de uma populacdo afetada e avaliar a
melhor forma de atendé-las.

Os desastres relacionados com o meio ambiente podem afetar gravemente os mercados. Eles podem causar
um forte impacto negativo na capacidade das pessoas de acessar alimentos e itens necessarios para sua vida e
meios de vida. Portanto, os mercados devem ser avaliados para determinarmos como sua funcionalidade afeta
0 acesso das pessoas aos itens essenciais e entendermos como apoiar os mercados para ajudar as pessoas a

se recuperarem.

Assisténcia em dinheiro e vales

As informagdes sobre os mercados ajudam a determinar como auxiliar as comunidades afetadas por desastres,
inclusive ajudando a descobrir se a assisténcia em dinheiro e vales seria uma resposta adequada. O dinheiro e os
vales podem ser usados para atender as necessidades basicas e melhorar o senso de dignidade das comunidades
afetadas. A assisténcia em dinheiro e vales revigora os mercados e impulsiona a economia local.

O primeiro passo para ver se a assisténcia em dinheiro e vales pode ser implementada é verificar se os mercados
estdo funcionando, e se a comunidade afetada pode acessa-los. Para determinar se a assisténcia em dinheiro

e vales é viavel, consulte a lista de verificacdo da viabilidade de assisténcia em dinheiro e vales e a arvore de
decisdes (veja o Apéndice 5). Ao fazer sua avaliagdo do mercado, as ferramentas de coleta de dados mais
apropriadas sdo as pesquisas de mercado, os grupos focais, os calendarios sazonais e os mapas dos mercados.
Consulte o documento Guide for Protection and Programme Quality Toolbox (Caixa de Ferramentas do Guia para
a Protecdo e Qualidade de Programas, produzido pela Cash Learning Partnership — consulte Leitura adicional, na
pagina 149) para minimizar os riscos de protecdo dos beneficiarios e garantir programas de qualidade.
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Analise das partes interessadas — identificacdo das
partes interessadas

As “partes interessadas” sdo todas as pessoas que serdo afetadas pelo seu projeto, bem como as pessoas que
influenciardo seu sucesso. Elas podem ser individuos, grupos, comunidades ou instituicdes.

E vital identificar as partes interessadas no inicio do seu projeto e entender a natureza de seus papéis, interesses
e relacionamentos entre si. Isso o ajudara a elaborar e planejar seu projeto para que ele leve em consideragdo as
necessidades, os objetivos e a influéncia daqueles com quem entrard em contato, bem como incluir as pessoas
certas na sua tomada de decisdo. Também o ajudara a prever a dinamica de poder que podera ocorrer entre
diferentes partes interessadas e reduzir alguns possiveis impactos negativos em seu projeto.

A andlise das partes interessadas deve ser feita no inicio do projeto e revisada ao longo do seu ciclo para verificar
se as necessidades e as opinides das partes interessadas estdo sendo adequadamente abordadas e se as partes
interessadas influentes estdo sendo devidamente engajadas.

Ha trés etapas em uma analise das partes interessadas. Sao elas:

* Identificar as partes interessadas (discutido aqui).

* Considerar o poder e os interesses das partes interessadas (discutido na pagina 74).

* Considerar como as partes interessadas poderiam causar impacto no projeto e como vocé poderia ter de geri-
las (discutido na pagina 79).

A primeira etapa da analise das partes interessadas é identifica-las. As vezes, uma comunidade pode ter
interesses e influéncias diferentes sobre um projeto, e pode ser necessario dividi-la em “subgrupos” menores,
conforme certas caracteristicas, tais como idade, género, status, situacdo financeira e etnia. Procure identificar
as partes interessadas nas seguintes categorias, tendo em mente que algumas delas podem pertencer a mais de
uma categoria:

® Usuarios: participantes do projeto ou beneficiarios que se beneficiardo diretamente com os produtos ou
servicos que seu projeto fornecera;

* Partes interessadas na governanga: pessoas que se preocupam com a forma como o projeto sera executado,
inclusive doadores e funcionarios seniores da sua organizagdo;

* Fornecedores ou prestadores de servicos: pessoas que participardo do trabalho do projeto, inclusive
funcionarios e parceiros;

¢ Influenciadores: pessoas que podem mudar a dire¢do do projeto, tais como funcionarios do governo ou
a midia;

* Dependentes: pessoas que desejam algo do projeto além das mudancas planejadas — por exemplo, outros
projetos que dependem de um dos resultados imediatos;

* Sustentadores: pessoas que garantirdo que os beneficios do seu projeto continuem depois que vocé terminar
seu trabalho.

Depois de identificar suas partes interessadas, decida quem vocé convidara a participar da fase de elaboragéo.
Convide uma boa mescla de partes interessadas e garanta a inclusdo de grupos vulneraveis, tais como pessoas
com deficiéncia e mulheres.

Ponto de decisdo

Decidir se vocé possui informagdes suficientes para poder comecar a elaborar seu projeto é um ponto de decisdo
importante. Vocé pode usar a Lista de Verificagdo dos Padrdes de Qualidade, na proxima pagina, para ajuda-lo a
decidir se estd pronto para passar para a fase de elaboragdo.
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Lista de Verificacdo dos Padrées de Qualidade

Padroes de

Qualidade da
Tearfund

@

Comportamentos

Lista de verificagcdo para a fase de contexto

[] Antes da realizar avaliacdes, os funcionarios entendem completamente os valores da
organizacdo a fim de refleti-los em suas interagdes com as comunidades — mostrando
dignidade e respeito e agindo com compaix&o e sensibilidade?

[] Os funcionarios sabem que tipos de conduta sdo inaceitaveis?

(3

Imparcialidade
e direcionamento

[] Vocé explicara, em suas reunides da comunidade, seu compromisso com a imparcialidade
(prestacdo de assisténcia independentemente de raca, religido, habilidade, idade, género,
sexualidade ou nacionalidade) e a importancia de ter os mais vulneraveis como alvo?

[] Aavaliacdo incluira uma analise das diferentes formas como as pessoas se tornaram
vulneraveis devido ao problema que vocé esta abordando?

[ Voceé acordara com a comunidade os critérios para identificar as pessoas mais
vulneraveis?

e

[] Vocé obtera o consentimento da comunidade para realizar a avaliagao?

[ Voceé sera aberto com a comunidade sobre sua organizaco, seu programa e o objetivo
da avaliagdo?

Prestacao

de contas [ Voceé garantira a participagéo total de todos os grupos da comunidade na avaliacso,
inclusive os menos visiveis, tais como as pessoas com deficiéncia?
[] Vocé convidara a comunidade a fazer perguntas, garantindo que a avaliagdo seja um
dialogo de duas vias?
[] Vocé compreendera os papéis existentes dos homens e das mulheres - seus horarios e
cargas de trabalho diario e as atitudes comuns em relagdo aos homens e as mulheres?
[] Sua avaliagdo reunir as perspectivas das mulheres, dos homens, dos meninos e

Género das meninas (inclusive pessoas com deficiéncia) através de discussdes em grupos focais
separados?
[] Sua avaliacdo identificara a forma como a vulnerabilidade dos homens e das mulheres
aumentou por causa do problema que vocé esta abordando?
(O [] Ao fazer avaliagdes, vocé avaliar as capacidades bem como as vulnerabilidades?
= [] Vocé verificard como as abordagens podem se tornar sustentaveis apds o término do
financiamento? Sera possivel adapta-las para atender a outras necessidades que seu projeto
Empoderamento | ndo tem por objetivo atender?
[] Vocé descobrira que servicos governamentais ha ou estao planejados e pensara sobre
como apoid-los se for apropriado?
[] Sua avaliagio identificar as principais causas da vulnerabilidade: se ela se deve s
politicas oficiais, as tradigdes culturais, @ mudanca climatica ou a outros fatores?
s ] Vocé considerou a possibilidade de fazer uma avaliacdo do impacto ambiental?

Resiliéncia
[] Vocé consultara as comunidades para identificar as ameagas que elas enfrentam, suas
vulnerabilidades e estratégias negativas de enfrentamento?

Protecdo

&

£

Qualidade técnica

[ ] Vocé tem um bom entendimento das suas areas de especializacio e capacidades
técnicas enquanto organizagdo, e elas serdo usadas para orientar as perguntas feitas em
suas avaliagdes?

[] Vocé consultara o recurso Sphere Handbook e outras normas e cédigos de boas praticas
relevantes para ajudar a identificar as perguntas a serem feitas?

[] Vocé procurara compreender bem as prioridades expressas pela comunidade e vera em
quais areas vocé tem experiéncia técnica e capacidade para apoiar?
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Nesta fase, vocé aprendeu a importancia de compreender o contexto através da coleta e da

andlise de dados.

Agora, vocé deve ser capaz de:

e explicar a importancia de compreender a situacdo antes de elaborar um projeto;

e explicar a diferenca entre dados primarios e secundarios;

* comparar e diferenciar ferramentas e métodos usados para coletar e analisar dados;

* selecionar e usar as ferramentas adequadas para coletar dados em uma situagdo especifica;

¢ analisar dados de maneiras diferentes, conforme as informagdes de que vocé precisa.

Depois de compreender o contexto, identificar o(s) problema(s) e analisar as partes interessadas, vocé
estara pronto para passar para a elabora¢do do seu projeto. Lembre-se de que os processos de avaliagdo

e andlise podem se sobrepor. Vocé pode chegar ao final da sua analise e perceber que precisa fazer uma
avaliagdo maior. Por exemplo:

® Sua analise pode mostrar um problema ou uma necessidade que precisam ser mais explorados.

* Aandlise das partes interessadas pode mostrar uma outra parte interessada sobre a qual vocé
precisa coletar dados.

REFLITA 1. Como vocé coletard e analisara dados suficientes para tomar decisdes sobre a elaboragdo, mas
] evitando coletar dados que ndo serdo usados ou fazer avaliagdes muito longas?

2. Que ferramentas e métodos vocé usara para a coleta e a analise de dados e por que vocé
os escolheu?

3. Como vocé sabera se tem dados suficientes para comecar a elaborar seu projeto?

PRATIQUE 1. Use a ferramenta da arvore do problema para analisar um problema em sua comunidade.
2. Apresente sua analise a outras pessoas e peca sua opinido.
3. Diga o que achou da ferramenta — quais foram os pontos fortes e fracos? Vocé a adaptaria?

4. Escolha outra ferramenta apresentada nesta fase e repita as etapas de 1a 3.
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FASE 2 )
ELABORAGAO DO PROJETO
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No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

rendizagem organizaciong|

AP

IMPLEMENTAGAO E

ELABORAGHAO APROVAGAO ) PREPARAGAD > "o\ iroRaMENTO

AVALIAGAO  ENCERRAMENTO

Planejamento

. %05
A,Dfendfzagem e adaptagéo de ‘)\'O\E‘.

No final desta fase, vocé sera capaz de:

e explicar a importancia de uma boa elaboracdo do projeto;

e comparar e diferenciar o uso da Teoria da Mudanca e do marco ldgico;
® seguir as seis etapas para desenvolver uma Teoria da Mudanca;

® seguir as etapas para produzir uma matriz de marco logico;

¢ desenvolver um orcamento de projeto simples;

* identificar e avaliar os riscos do projeto;

® analisar suas partes interessadas.
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2.1

2.2

Objetivo e importancia de uma boa elaboragao
do projeto

Um bom projeto depende de uma boa elaboracdo. Erre na elaboracéo, e o projeto ndo atingira seus objetivos,
independentemente de qudo bem ele seja implementado e monitorado. A boa elaboracéo baseia-se nos dados

coletados e analisados durante a fase anterior do ciclo do projeto e estabelece uma compreensao clara do que o
projeto pretende alcancar e como ele fara isso.

Uma boa elaboragdo do projeto incentiva as pessoas a participar e colaborar. Vocé terd identificado suas partes
interessadas a essa altura do projeto, e isso o ajudara a decidir sobre as partes interessadas mais importantes a
serem envolvidas no processo de elaboragdo. Algumas das ferramentas usadas para elaborar projetos sdo bem
técnicas, mas isso ndo deve impedi-lo de envolver os participantes do projeto na elaboracio. £ muito importante
incluir os grupos vulneraveis e marginalizados na fase de elaboracéo do projeto. Eles podem contribuir para o
processo de raciocinio e para a elaboracgdo geral do projeto, o que pode, entdo, ser capturado pela equipe do
projeto com as ferramentas explicadas abaixo.

Quando se trata dos detalhes da elaboracdo, é essencial que a equipe do projeto e a equipe financeira trabalhem
juntas. Durante a fase de elaboracdo, deve-se desenvolver um esbogo do orgamento como parte importante da
elaboracdo geral. Vocé precisara saber quanto o projeto custara para saber se conseguira obter financiamento
para ele. O orcamento ndo pode ser desenvolvido separadamente do marco légico. Considere a possibilidade de
fazer um workshop de elaboragdo do projeto, onde a equipe relevante e outras partes interessadas possam se
reunir para trabalhar na elaboragdo.

Introducao as ferramentas e abordagens
de elaboracao

As duas principais abordagens usadas para ajudar a elaborar projetos de desenvolvimento e assisténcia
emergencial sdo a Teoria da Mudanga e a Analise do Marco Légico. Ambas sdo abordagens flexiveis para a
elaboragdo do projeto que mostram as mudangas que vocé deseja influenciar, que atividades ajudarao a alcangar
essas mudancas e em que ordem. Ambos os processos criam um resumo visual da elaboragdo do projeto, o que
também é util para explicar rapidamente o projeto as pessoas de fora. Ambas as abordagens também incluem as
suas pressuposicdes sobre os fatores gerais necessarios para que as mudangas ocorram conforme vocé espera.

Embora haja algumas semelhancas entre as abordagens do marco légico e da Teoria da Mudanga, elas foram
cridas para mostrar coisas levemente diferentes e, portanto, funcionam bem quando usadas juntas.

® ATeoria da Mudanca analisa como as mudangas ocorrem e como vocé pode influencia-las.

* O marco légico mostra, passo a passo, como suas atividades produzirdo resultados, e como elas levardo a
mudancas em diferentes ambitos.

Geralmente, os projetos constroem uma Teoria da Mudanga e, depois, usam esse raciocinio para orientar o
desenvolvimento de um marco ldgico. Alternativamente, o marco logico pode ser desenvolvido a partir de uma
arvore do problema/de solugdes.
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2.3

A tabela abaixo resume algumas das principais diferencas entre a Teoria da Mudanga e o marco légico:

Teoria da Mudanga ‘ Marco Légico

Fornece uma visdo geral de como as mudancas Fornece uma descri¢do detalhada do projeto.
ocorrem naquele contexto.

(—)
Flexivel — uma caixa pode levar a varias caixas, e 0s Linear - os ciclos do feedback no processo ndo =x
ciclos do processo podem ser mostrados facilmente. sao mostrados. u
[~
(=}
Inclui pressuposi¢des baseadas em crengas sobre como | Inclui pressuposi¢des no ambito do projeto. 2
as mudangas ocorrem. —
¢ L
Usada para a reflexdo, a aprendizagem e a avaliagéo, Usado para obter a aprovagdo dos doadores para
bem como para a elaboragdo. projetos, para 0 monitoramento e a elaboragdo de

relatorios e para a elaboragdo.

Teoria da Mudanca

Introducdo a Teoria da Mudanga

ATeoria da Mudanca é, na verdade, uma ideia muito simples. De uma maneira geral, ela explica como vocé acha
que as mudangas ocorrem na comunidade em que vocé pretende trabalhar e como suas a¢des podem influenciar
essas mudangas. O foco esta nas mudangas que podem ocorrer como resultado dos seus esfor¢os e em como
vocé pode influencia-las.

O processo da Teoria da Mudanca também é uma maneira de esclarecer suas pressuposicdes sobre como e por
que as mudangas ocorrem e comunica-las a outras pessoas. Todos nés fazemos pressuposi¢des ou temos “pontos
cegos”, baseados em nossas perspectivas e experiéncias. Esse raciocinio frequentemente permanece em nossa
mente ao pressupormos que os outros veem a situagdo como nos. A Teoria da Mudanga ajuda-o a refletir e
explicar as pressuposicdes por tras do seu raciocinio e mostra por que vocé acha que suas atividades levardo aos
resultados que vocé deseja.

Essencialmente, a Teoria da Mudanga é o que ela diz: uma teoria (um sistema de ideias que visa
explicar alguma coisa) sobre como as mudangas ocorrem e como nds, através da nossa organizagdo ou
programa, pretendemos trabalhar para influencia-las.

O foco esta no que mudara e para quem como resultado dos nossos esforcos, e NAO no que faremos
ou alcancaremos.

Retirado de Bond's Theory of Change Essentials (Fundamentos da Teoria da Mudanca de Bond), escrito
por Maureen O'Flynn.
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Os beneficios da Teoria da Mudanca

ATeoria da Mudanca mostra como vocé acha que as mudancas ocorrem, assim, outras pessoas podem
ver sua ldgica e contribuir para ela. Esse processo comum leva a uma compreensdo comum, com muitos
beneficios, entre eles:

* abre espago para outras visdes de mundo e perspectivas mais amplas;

® sua légica pode ser examinada por outros €, assim, contestada e refinada;

* melhores propostas e, portanto, uma melhor chance de obter financiamento;
* revela mal-entendidos, o que leva a uma melhor coordenacéo;

® mostra o que é importante monitorar;

* aprende-se sobre o que funciona e por que, através de revisdes realizadas regularmente, que levam a
um aperfeicoamento constante;

® uma base comum, que leva a uma consisténcia maior e a transferéncia de conhecimentos durante as
mudancas de funcionarios;

¢ facilita a explicagdo do projeto a outras pessoas.

Como é aTeoria da Mudanca?

O termo “Teoria da Mudanga” pode ser usado para descrever um processo de raciocinio através de uma série de
etapas. Ele também pode ser usado para descrever o resultado final desse processo de raciocinio. O resultado
final é geralmente um diagrama ou grafico, com uma explicagdo por escrito para corrobora-lo. Seja qual for o
produto final, o raciocinio necessario para produzir o diagrama é igualmente importante. Ndo ha um modelo
definido para um diagrama da Teoria da Mudanga, portanto esses diagramas sdo muito diferentes de organizacado
para organizagao.

Diagrama 15  Exemplo de um diagrama da Teoria da Mudanca

Atividade 1 Atividade 2
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ETAPA1

O

ETAPA 2

Como desenvolver uma Teoria da Mudanca

As organizagdes desenvolvem o processo da Teoria da Mudanca de diferentes maneiras. Aqui, apresentamos um
método em seis etapas basicas:

ETAPA1T  Defina a visdo.
ETAPA 2  Defina os principais passos necessarios para alcancar a visdo (precondicdes).

ETAPA3  Identifique as atividades que causardo a maior mudanca.
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ETAPA 4 Mostre as causas e os efeitos.
ETAPA'S  Identifique o papel que vocé pode desempenhar.

ETAPA 6 Pense sobre suas pressuposicdes.

E sempre melhor desenvolver uma Teoria da Mudanca trabalhando com uma ampla gama de pessoas, inclusive
os funciondrios e os participantes do projeto e outras partes interessadas importantes. As pessoas sentem-se
mais comprometidas com as coisas que ajudaram a criar e pelas quais tém um maior senso de propriedade.
Consulte a sua andlise das partes interessadas para se certificar de que esta trabalhando com aquelas que tém
mais influéncia sobre o seu projeto. No entanto, ndo é necessario ou eficiente envolver todos. Um grupo de
quatro a dez pessoas que representem as principais partes interessadas funciona melhor.

Vocé pode desenvolver uma Teoria da Mudanga em um workshop ou conversando com as pessoas
individualmente. Os workshops sdo mais eficientes e tendem a ser a abordagem mais comum. Eles precisam ser
facilitados para que todos se sintam capazes de contribuir, independentemente de seu status.

Defina a visdo

O processo de desenvolvimento de uma Teoria da Mudanca deve comecar com uma descri¢do da visdo do
projeto (também chamada de meta ou impacto). Essa é a mudanga geral de longo prazo que seu projeto esta
procurando alcancar. Se o seu projeto faz parte de um programa, pode haver varios projetos, todos contribuindo
para a mesma visdo.

Essa visdo ou “declaracdo do impacto” deve ser realista, curta e clara. E melhor ter apenas uma frase. A
declaragdo do impacto deve estar baseada na sua analise do contexto. Ela é geralmente o oposto da sua
declaragdo do problema. A visdo também deve ser acordada por todas as partes interessadas, especialmente
pelos participantes do projeto.

Exemplo do cenario de projeto: Por exemplo, o cendrio de projeto usa a seguinte visdo: “As mulheres da area
do projeto tém sua seguranga socioeconémica fortalecida e um maior empoderamento”.

Ao pensar sobre a visdo, é util considerar o que é realista para o seu projeto. Seu projeto ndo precisa ser capaz de
entregar a visdo sozinho, mas precisa fazer mudancas que contribuam para essa visao.

Defina os principais passos (precondicées)

A seguir, trabalhe de tras para frente a partir da sua visdo para decidir que mudancas importantes precisam ser
alcancadas para que essa visdo possa se tornar real. Pense grande e pense sobre como as mudangas ocorrem
nessa comunidade. Olhe para além do seu proprio projeto a fim de considerar todos os fatores que ajudam ou
impedem as mudangas.

Para isso, pode ser util pensar em termos de “precondi¢des”. As precondi¢des sdo as principais mudangas que
precisam ocorrer para que nossa visdo se torne real. Para fazer isso, examine sua analise dos problemas para
selecionar os fatores mais importantes que precisam mudar. As precondi¢des ndo sado suas atividades. Elas sdo as
mudancas ou resultados de nivel mais alto que precisam ocorrer para que a sua visdo possa ser alcancada.

Identificar essas mudancas importantes talvez seja a parte mais importante do processo da Teoria da Mudanga.
Frequentemente, passamos das atividades diretamente para o impacto, sem pensar nas mudangas reais que
precisam ocorrer entre eles. As precondi¢des sdo, portanto, todas as mudancas individuais na situagdo que
levardo a visdo final. Esses trampolins provavelmente incluem melhorias no conhecimento, nas habilidades, nas
atitudes, no pensamento e no comportamento das pessoas, para que elas possam fazer melhores escolhas por
si mesmas.
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E util escrever as precondicdes em pedacos de papel separados, de forma que vocé possa muda-los de lugar ao
desenvolver uma sequéncia do que precisa acontecer primeiro.

'O Exemplo do cenario de projeto: Defina os principais passos do projeto (precondigdes)

Para o cendrio de projeto, os seguintes principais passos (precondi¢des) foram identificados como trampolins
ao longo do processo:

® “As mulheres da drea do projeto tém uma renda mais alta e sustentavel.”
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e “As mulheres tém oportunidades de geracdo de renda.”

e “As mulheres tém boas habilidades de aritmética e alfabetiza¢do.”

® “As mulheres tém habilidades profissionais.”

e “As mulheres tém acesso a ferramentas, recursos, terras e sementes.”

e “As mulheres tém acesso aos servigos financeiros.”

® “As mulheres sem habilidades basicas de aritmética e alfabetizacdo conseguem acessar o treinamento.”
® “Mudangas nas normas de género.

e “As mulheres sem habilidades profissionais basicas conseguem acessar o treinamento.”

e “As mulheres participam igualmente da tomada de decisdes financeiras.”

® “Ambiente favoravel para que as mulheres adquiram poder aquisitivo e participem da tomada de decisdes.”

ETAPA 3 Identifique as atividades que causardao a maior mudanca

Pense sobre as atividades do seu projeto.
® Com quem vocé trabalhara?
® O que vocé fard para alcancar mudangas de curto prazo?

* Como essas mudangas de curto prazo produzirdo mudancas de longo prazo?

E importante que vocé tenha trabalhado nas etapas anteriores e s6 comece a considerar que atividades serdo
necessarias depois de estabelecer a visdo e as precondi¢des. Considere as precondi¢des uma de cada vez e decida
se e como seu projeto poderd alcanga-las. Isso pode consistir em descrever:

® as atividades que vocé realizar3;
® o que fard com que as atividades sejam particularmente bem-sucedidas;

® como os usuarios precisarao trabalhar com o seu projeto para que ele funcione.

Nesta etapa, vocé ndo precisa incluir todas as atividades que o projeto implementara. Aqui, estamos interessados
somente nas principais atividades necessarias para criar cada precondi¢do. Frequentemente, sdo necessarias mais
do que uma atividade principal para cada precondig&o.

O Exemplo do cendrio de projeto: A equipe do projeto decidiu que a melhor maneira de criar as precondi¢des
’ relacionadas com as habilidades profissionais seria realizar workshops.

ETAPA 4 Mostre as causas e os efeitos

As setas mostram que atividades levam a que precondi¢des, que precondi¢des levam a que outras precondicdes
e que precondigdes levam a visdo. Essas setas que mostram as causas e os efeitos devem refletir a complexidade
de como as mudancas podem ocorrer. No entanto, se o nimero de setas estiver dificultando a compreenséo do
diagrama da Teoria da Mudanga, considere a possibilidade de remover algumas das setas menos importantes. £
sempre melhor ter um diagrama claro e simples, ao invés de um com muitas setas confusas e sobrepostas.
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'O Exemplo do cendrio do projeto: Teoria da Mudanga

ATeoria da Mudanca do cenario de projeto agora se parece com a mostrada no diagrama 16, abaixo.

Diagrama 16  Teoria da Mudanca
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ETAPAS Identifique o papel que vocé pode desempenhar

Vocé pode ter identificado muitas areas diferentes que precisam mudar. Agora, vocé precisa considerar sua
capacidade organizacional e escolher o caminho em que vocé pode contribuir para a maior mudanga positiva. As
perguntas abaixo podem ajudar a tomar essa decisdo:

® Que areas de mudanca vocé pode influenciar?
® Que precondi¢des vocé pode afetar?

® Que éreas de mudanga ndo sdo possiveis para vocé influenciar?
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® O que é possivel, dados os recursos e o tempo que vocé tem?

Pense sobre a visdo, a missao, a influéncia, as habilidades, a experiéncia, os recursos e os relacionamentos da
sua organizagdo ao responder a essas perguntas. Em seguida, destaque, em seu diagrama, o caminho que vocé
influenciara. Vocé precisara encontrar outras organizagdes para abordar os outros caminhos do seu diagrama, a
fim de alcancar sua visdo.

O Exemplo do cenario de projeto: No cendrio de projeto, a organizacdo decidiu que possuia habilidades, recursos
’ e experiéncia para ajudar a criar as precondigdes relacionadas com as oportunidades de geracdo de renda e
habilidades profissionais, de alfabetizacdo e de aritmética. Ela também poderia procurar entrar em parceria
com outras organizagdes mais especializadas em ajudar mulheres a acessar servigos financeiros e em ajudar a
mudar as normas de género.

ETAPA 6 Pense sobre as pressuposicdes que vocé esta fazendo

As pressuposi¢des de uma Teoria da Mudanca explicam seu raciocinio sobre como as mudangas ocorrem nesse
contexto. As pressuposicdes explicam sua légica mostrando como os diferentes elementos da Teoria da Mudancga
interagem. Vocé precisa pensar nas pressuposicdes especificas para cada caminho de mudanga.

Uma maneira de mostrar as pressuposicoes é escrevé-las nas setas. Cada seta mostra uma pressuposigdo. Por
exemplo, a seta de uma atividade principal para uma precondicdo significa que o projeto pressupde que, ao
executar essa atividade principal, essa precondicdo sera criada.

Outra maneira é incluir todas as pressuposi¢des em uma caixa.

'O Exemplo do cenario de projeto
Para a Teoria da Mudanca da pagina 53, estas foram as pressuposi¢des identificadas:
® o projeto paralelo consegue transformar as relagcdes de género;
® o projeto paralelo consegue ajudar as mulheres a acessar financiamento;
® o contexto continua pacifico;
® os workshops resultam em um aumento nos conhecimentos e a uma mudancga nas praticas;

® os mercados permanecem estaveis o suficiente para comportar novos negécios.

As principais pressuposicdes devem ser explicadas através de uma descri¢do por escrito do diagrama e da lista
de pressuposi¢des. Ao explicar uma pressuposi¢do importante, ndo repita simplesmente o texto que ja estd

no diagrama, mas diga por que e como as mudangas ocorrerdo. Reunir as principais partes interessadas para
examinar e discutir as pressuposicdes é uma etapa importante no processo da Teoria da Mudanga. As vezes,
isso leva a divergéncias, mas isso é muito saudavel, porque, depois que elas sdo resolvidas, a Teoria da Mudancga
do seu projeto torna-se mais forte. Para cada pressuposicdo, veja se ha evidéncias para mostrar que elas séo
verdadeiras, como, por exemplo, licdes aprendidas em projetos anteriores ou em pesquisas académicas.
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2.4

Dicas sobre o processo da Teoria da Mudanca

¢ Simplifique! N&o é uma boa ideia ser ambicioso demais ao usar pela primeira vez a Teoria da
Mudanca. Portanto, escolha um projeto de pequena escala para comegar.

® Nos workshops, use notas autoadesivas separadas para cada precondicdo e atividade principal. Os
participantes podem comecar escrevendo suas proprias precondi¢des e atividades principais e, em
seguida, podem se reunir para criar uma Teoria da Mudanca geral.
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® Faca seu grupo falar o maximo possivel. Comece a acordar as precondic¢es e atividades especificas
somente depois que todos tiverem tido a chance de falar.

e Circule o esbogo da Teoria da Mudanga entre o maior nimero possivel de pessoas. Isso ajudara a criar
um consenso e obter apoio.

® SuaTeoria da Mudanca nunca serd perfeita. Nao se preocupe muito com palavras especificas e
ligacdes especificas. O objetivo principal é produzir algo com que as pessoas concordem e que elas
apoiem de uma maneira geral.

® ATeoria da Mudanca deve ser revisada com frequéncia. Vocé pode fazer mais alteragdes para refletir
o que aprendeu durante o projeto.

Sua Teoria da Mudanca agora esta concluida. No entanto, vocé deverd monitora-la ao implementar o projeto
para garantir que as mudancas realmente ocorram da maneira que vocé imaginou. Se isso ndo ocorrer, talvez seja
necessario revisar sua elaboragdo e planos.

Marcos logicos

Introducdo aos marcos logicos

A abordagem do marco ldgico é uma maneira de pensar sobre a légica do projeto. Trata-se de uma série de

etapas, que podem incluir algumas das ferramentas e métodos de analise ja discutidos neste guia. O marco

légico ajuda a elaborar um projeto com ligagdes claras entre as atividades e as mudangas que vocé quer que
ocorram e incentiva-o a mostrar quais sdo suas pressuposigoes.

A matriz do marco légico ou “matriz logica”, é o resultado da abordagem do marco ldgico. Ela é um resumo
visual do seu projeto, que pode ser usado para explicar o que vocé pretende fazer e por qué. Ela também explica
como vocé medira as mudancas que o seu trabalho alcancard e as fontes de informagdes que vocé usara para
fazer essa medicdo.
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Beneficios dos marcos légicos

Os marcos ldgicos sdo Uteis porque:
® ajudam as pessoas a pensar de maneira organizada e ldgica;
® ajudam a identificar pontos fracos na elaboracdo do projeto;

® asseguram que os principais itens a serem medidos (indicadores) sejam identificados desde o inicio do
projeto para facilitar o monitoramento e a avaliagao;
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° asseguram que as pessoas envolvidas no projeto usem os mesmos termos;

® ajudam as pessoas a resumir a elaboracdo do projeto em algumas folhas de papel, ajudando-as a
comunicar suas ideias de maneira simples com os outros.

O marco logico é usado durante todo o ciclo do projeto:

* Elaboragdo: O marco ldégico faz um resumo visual da elaboragdo logica do projeto ou programa e esclarece
as pressuposi¢des, mostrando os resultados imediatos, os efeitos diretos e o impacto que as atividades
pretendem alcangar.

® Aprovacdo e governanca: O marco logico é exigido por muitos doadores como parte do pedido
de subvencgéo.

® Preparagdo: Realizacdo de um planejamento detalhado para cada uma das atividades definidas no
marco légico.

¢ Implementagdo: Execucdo das atividades descritas no marco ldgico.

® Monitoramento: O marco légico contém indicadores que permitem monitorar se o seu projeto esta no
caminho certo através da medicdo periodica, em momentos especificos, dos resultados alcangados em
relacdo ao que se esperava (metas) e tomar medidas quando necessario.

® Avaliagdo: O marco logico pode ajudar a avaliar o sucesso dos projetos e garantir uma maior prestacdo
de contas.

No entanto, o marco légico tem limitagdes:

® Os marcos légicos podem ser muito rigidos para projetos que envolvem mudangas menos visiveis, tais como
os projetos de advocacy. Os marcos logicos funcionam melhor para projetos que levam a mudangas visiveis e

a uma ldgica simples do tipo “se ... entdo".

® A gestdo do projeto pode se tornar rigida, a menos que o marco ldgico seja tratado como um documento
ativo, que pode ser ajustado a medida que o contexto mudar ou quanto mais se aprender sobre ele.

* Uma vez que essa abordagem se baseia na analise de um problema, ela pode néo ser vista como apropriada
para as culturas em que as pessoas ndo discutem abertamente os problemas.

® Pode ser confuso quando diferentes doadores usam termos diferentes no marco ldgico e diferentes formatos
e modelos.

* Aabordagem em si pode ser muito dificil de entender para algumas culturas.

® Os marcos légicos pressupdem que os projetos sejam lineares quando sabemos que eles ndo sdo.
E importante lembrar que o marco ldgico ndo se destina a mostrar todos os detalhes do projeto. Ele é uma
visdo geral. Os detalhes podem ser fornecidos em outros documentos, tais como a proposta, o orcamento e o

cronograma, discutidos nas proximas se¢des. Lembre-se também de que o marco logico € o resultado final de
uma abordagem, e a abordagem é pelo menos tdo importante quanto o marco légico.
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Como é um marco logico?

O marco légico mais simples é uma tabela de quatro linhas e quatro colunas como esta:

Meios de verificagdao
Declaragées Indicadores (como voce verificara) Pressuposicoes

Impacto

Efeito direto

Resultados
imediatos

Atividades

Como mencionado, diferentes organiza¢des usam diferentes termos para os componentes do marco ldgico, e,

infelizmente, a maioria dos doadores insiste em que as organizagdes usem sua versao especifica em qualquer
projeto que ele financiarem. Lembre-se de que a logica em todas essas versdes diferentes é a mesma: apenas a
terminologia e os modelos mudam. A se¢do abaixo explicara os termos usados na tabela ou matriz acima.

Coluna das Declaragdes: A coluna das declara¢des descreve o que o projeto espera alcancar e como. Ela
estabelece uma logica clara, que liga as atividades que vocé pretende realizar aos resultados imediatos e, entdo,
as mudangas de longo prazo (efeitos diretos). Isso se chama cadeia de resultados.

O marco légico usa termos especificos para se referir a cada nivel de mudanca:

Impacto (ou meta ou objetivo geral)

Impacto refere-se a mudanca geral para a qual nosso projeto esta contribuindo, mas ndo pode alcangar
sozinho. Geralmente, essa mudanca esta relacionada com a melhoria da satide, da qualidade de vida, dos
meios de vida, etc.

Efeito(s) Direto(s) (ou propésito ou objetivo especifico)
O efeito direto é a mudanga especifica que queremos que o projeto faga, que contribuira para alcangar o
impacto. Alguns marcos logicos tém mais de um efeito direto, mas alguns doadores permitem apenas um.

Resultados imediatos (ou resultados)
Os resultados imediatos sdo os resultados que queremos que ocorram em decorréncia das nossas atividades e
que, juntos, levam ao(s) efeito(s) direto(s).

Atividades
As atividades sdo as tarefas que realizaremos para alcangar os resultados imediatos.

Coluna dos Indicadores: Os indicadores permitem medir o desempenho de um projeto em relacdo as mudancas
que ele pretende fazer. Portanto, os indicadores desempenham um papel importante no monitoramento
e avaliagdo.

Coluna dos Meios de Verificagdo: Na coluna dos meios de verificacdo, vocé coloca como medira seus
indicadores, por exemplo, uma pesquisa domiciliar ou uma lista de presenca.

Coluna das Pressuposigdes: As pressuposi¢des referem-se as condi¢des que poderiam afetar o progresso,

0 sucesso ou a sustentabilidade de longo prazo do projeto. Elas sdo os fatores externos que ndo podem ser
controlados ou que optamos por ndo controlar. Elas podem incluir a mudanga climatica, mudancas nos precos
e politicas governamentais. As pressuposi¢cdes devem ser declaradas como fatores positivos que precisamos
pressupor como verdadeiros para que o projeto funcione.

As vezes, os marcos légicos incluem riscos também ou em vez das suposicdes nessa coluna. Geralmente fica mais
claro incluir apenas as pressuposices no marco ldgico e liga-las aos riscos em um registro de riscos (discutido

na Se¢do 4.7, na pagina 102). Os riscos e as pressuposicdes sdo como dois lados da mesma moeda. Por exemplo,
podemos pressupor que os participantes poderdo participar dos workshops que realizaremos, mas ha o risco de
que voltem a ocorrer conflitos, e eles ndo possam viajar.
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ETAPA 1

Como preencher um marco logico

Os funcionarios do projeto devem preencher a matriz do marco légico, mas néo sozinhos. £ uma boa pratica
trabalhar com parceiros e participantes do projeto na elaboragdo do marco légico. Os melhores marcos légicos
sdo aqueles em que as partes interessadas tiveram a chance de se envolver e que usam uma abordagem que
incentiva a participacdo das pessoas. Isso garante que a experiéncia e as opinides dos parceiros, das partes
interessadas e dos participantes do projeto relevantes sejam consideradas e cria uma compreensdo comum dos
principais componentes do projeto e dos resultados a serem entregues.

Ap0s a conclusdo da analise do contexto e o processo de raciocinio do “quadro geral" usado para criar a Teoria da
Mudanga, ha trés etapas para preencher um marco légico:

ETAPA1  Declaragdes: de cima para baixo — preencha a coluna “declaragdes”
ETAPA 2  Pressuposicdes: de baixo para cima — depois, pense sobre as pressuposi¢cdes

ETAPA3  Indicadores e Meios de Verificagdo: trabalhe transversalmente — preencha uma linha de cada vez,
identificando os indicadores (0 que vocé medira) e os meios de verificagdo (como vocé medira) para
cada objetivo.

Preenchendo o marco légico dessa maneira, evitamos nos envolvermos demais com os detalhes antes de
desenvolvermos a estrutura do projeto. A melhor maneira de construir um marco légico € usar um método com
o qual todos os membros do grupo se sintam a vontade e que permita fazer altera¢des facilmente a medida

que surgirem novas ideias. Para isso, pode ser bom escrever a lapis, escrever ideias em notas adesivas, usar um
quadro branco ou conectar um notebook a um projetor.

Declaragées — preencha de cima para baixo a coluna das declaragées

Como escrever as declaragdes

Fornega uma breve declaragdo dos objetivos em cada um dos quatro niveis: impacto, efeito direto, resultados
imediatos e atividades. Essas declaragdes devem estar baseadas no trabalho que vocé ja concluiu. Ha duas
maneiras de fazer: usando uma Teoria da Mudanca ou usando uma arvore do problema/de solucdes:

USANDO ATEORIA DA MUDANCA

ATeoria da Mudanga deve ser criada antes do marco légico, pois ela mostra a mudanca de alto nivel que o
projeto esta procurando alcangar. O marco légico é onde vocé sera mais especifico sobre o projeto em particular.

Para criar um marco légico baseado em sua Teoria da Mudanca, primeiro foque o caminho em que vocé decidiu
que sua organizagao poderia ter maior influéncia. Em nosso cenario de projeto, esse foi 0 caminho que contribuia
para que as mulheres tivessem sua seguranca socioecondmica fortalecida e um maior empoderamento,
aumentando suas oportunidades de geragdo de renda por meio do treinamento profissionalizante, bem como
em aritmética e alfabetiza¢do. O préximo passo é examinar cada elemento do caminho escolhido e torna-lo mais
especifico ao seu projeto.

A declaragdo da visdo da sua Teoria da Mudanca torna-se a declaragdo do impacto do seu marco logico (veja a
seta 1, na proxima pagina), mas pode ser mais especifica ao seu projeto, por exemplo, adicionando-se locais e
grupos-alvo.

As precondicdes do caminho selecionado na sua Teoria da Mudanga tornam-se seus efeitos diretos (veja a seta 2,
na proxima pagina), e as atividades da sua Teoria da Mudanca (do seu caminho selecionado) tornam-se as
atividades do seu marco logico (veja a seta 3, na proxima pagina) — mais uma vez, pode ser necessario torna-las
mais especificas ao seu projeto.

O beneficio de usar a Teoria da Mudanca para criar a coluna dos objetivos do marco légico é que a légica de
como as declaragdes se encaixam fara sentido. Isso ocorre porque vocé ja pensou muito sobre como suas
atividades alcangardo os resultados imediatos, como os resultados imediatos contribuirdo para os efeitos diretos
e como os efeitos diretos contribuirdo para o impacto geral.
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Diagrama 17 Como vocé pode representar sua Teoria da Mudanca no seu marco légico

Teoria da Mudanga Marco Légico

Declaragées

Impacto

Efeito
direto

Resultados
imediatos

Atividades

Atividade 1 Atividade 2 (RIS @ F

USANDO UMA ARVORE DE SOLUCOES

Veja a arvore de solugdes que vocé produziu durante a etapa da analise (consulte a andlise dos problemas,
na Se¢do 1.4, na pagina 32), pois isso o ajudara a decidir sobre seus efeitos diretos, resultados imediatos
e atividades.

e O objetivo principal da arvore de solugdes (que comegou como o seu problema principal no tronco da arvore)
geralmente se tornara o efeito direto ou, as vezes, o impacto do seu projeto.

* Veja as solugdes que se ramificam do objetivo principal no tronco da arvore. Verifique se as solu¢des de
um nivel levardo a solugdes no proximo nivel. Por exemplo, “As meninas sdo vistas como inteligentes”
e “As meninas sdo vistas como tendo um papel além de casamento e ter filhos” seriam condi¢des que
se combinariam e provavelmente seriam suficientes para garantir que “As meninas tivessem a mesma
probabilidade que os meninos de serem mandadas para a escola pela familia".

* Decida no que vocé pode trabalhar. Quais objetivos podem ser alcangados, tém probabilidade de obter
financiamento e estdo dentro do proposito e das habilidades da sua organizacdo? Esses serdo seus
resultados imediatos.

* Decida sobre as atividades necessarias para produzir esses resultados imediatos.

O diagrama 18, na proxima pagina, mostra como vocé pode representar sua arvore de solugdes no marco logico.
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Diagrama 18 Como vocé pode representar sua arvore de solugdes em seu marco logico

Arvore de solugdes Marco Légico

Declaragées

Impacto

Efeito
direto

Resultados

Solugdo 3 imediatos

Solucdo 1 Solucdo 2

Atividades
Solugdo 1.1 Solugdo 2.1

Solugdo 3.1

Solugdo 1.2 Solugdo 2.2

Preencha a coluna 1 (Declaragbes)

Vamos preencher a coluna de declara¢des de cima para baixo usando o exemplo do cenario de projeto.

IMPACTO

Comegando no topo, pense sobre o impacto geral do projeto. O impacto geralmente esta fora do controle do
seu projeto, mas é algo para o qual vocé esta contribuindo. A declaragdo do impacto deve ser breve e geralmente
usa uma palavra que descreve o impacto como se ja tivesse ocorrido, como, por exemplo, “aprimorado”,

nou " ou

“fortalecido”, “maior”, “revertido” ou “reduzido”.

O Exemplo do cendrio de projeto: “As mulheres da drea do projeto tém sua seguranca socioecondmica
’ fortalecida e um maior empoderamento”.

EFEITO(S) DIRETO(S)

Que mudanca geral no comportamento, nas instituicdes ou nas condi¢des sociais vocé esta procurando
alcancar? Esse é o efeito direto do projeto. Seu efeito direto deve ser claro e breve e, de preferéncia, usar
frequentemente um verbo (uma palavra de “acdo”) expresso como se o resultado ja tivesse acontecido, como,
por exemplo “aprimorado”, “fortalecido” ou “ampliado”. Ele deve ser uma situacéo final, e ndo uma descri¢do do
que vocé fara. Portanto, evite declaragdes como “ajudar”, “apoiar”, “auxiliar”, “preparar” e “entregar”. Um efeito
direto ndo deve descrever como ele sera alcancado e, portanto, deve evitar frases como “X sera melhorado com
Y" e “Faremos Y para melhorar X”. O projeto tem algum controle sobre o alcance dos efeitos diretos, mas ndo o

controle completo.

Geralmente, um efeito direto é suficiente, mas, as vezes, sdo usados dois ou trés.

O Exemplo do cenario de projeto: “As mulheres de trés areas indicadas tém oportunidades de gerar renda”.
' 4
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Diagrama 19

ETAPA 2

O

RESULTADOS IMEDIATOS

Os resultados imediatos sdo os resultados especificos necessarios para alcangar o efeito direto do projeto.
Geralmente, ha varios resultados imediatos para cada efeito direto. Atingir os resultados imediatos durante o
cronograma do projeto deve estar ao alcance da equipe do projeto. Cada resultado imediato deve ser redigido
como o resultado de uma série de atividades, indicando, sempre que possivel, os grupos de pessoas que

serdo beneficiados.

Exemplo do cendrio de projeto: “As mulheres de trés areas indicadas tém suas habilidades de alfabetizacdo
e aritmética aprimoradas”.

ATIVIDADES

Faca uma lista das principais atividades necessarias para alcancar esses resultados imediatos. Pode haver varias
para cada um deles. As declaragdes devem ser breves e usar muitas palavras de agdo.

Exemplo do cenario de projeto: “Realizar workshops de alfabetizagdo e aritmética”.

N&o ha necessidade de incluir todas as pequenas tarefas que se enquadram nessas atividades (como “produzir

nou

folhetos”, “reservar o local”, etc.). Esses detalhes serdo desenvolvidos durante a fase de preparagdo.

Quando a coluna inteira de declaragdes estiver concluida, verifique se a légica faz sentido. Uma boa maneira de
fazer isso é passar por cada caixa, de baixo para cima, perguntando “Por qué?". Entdo, faremos essa atividade.
Por qué? Para alcancar este resultado imediato. Também podemos passar pelas caixas de cima para baixo
perguntando “Como?”. Queremos alcancar este efeito direto. Como? Alcangando estes resultados imediatos.

Marco lagico “Por que ... como”

Meios de verificagao
Declaragées Indicadores (como voce verificara) Pressuposicdes

Efeito direto

Resultados

Impacto

imediatos

UE?
|
UE?

Atividades PORQ

Pressuposi¢oes de baixo para cima - preencha a coluna das
pressuposicoes de baixo para cima

As pressuposicdes estdo ligadas a fatores externos, fora do seu controle, que podem afetar o sucesso do seu
projeto ou impedir o andamento do trabalho. Esses fatores podem ser climaticos, politicos ou econdémicos, por
exemplo. As pressuposi¢des estdo intimamente ligadas aos riscos e devem ser especificas a cada relacdo de causa
e efeito no marco légico.

Exemplo do cenario de projeto: Por exemplo, se o workshop de alfabetizagdo acima estivesse sendo

realizado em uma area com frequentes toques de recolher e explosdes de conflitos, poderia haver o risco

de que as participantes ndo pudessem participar do curso. Uma pressuposicdo que liga a atividade “Realizar
workshops de alfabetizagdo e aritmética” ao resultado imediato “As mulheres de trés areas indicadas tém suas
habilidades de alfabetizacdo e aritmética aprimoradas” seria que a situa¢do de seguranca ndo impedisse que as
participantes comparecessem ao curso.
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Diagrama 20

62

O

ETAPA 3

Indo de baixo para cima no marco légico, pense sobre como serd possivel passar para a proxima etapa do projeto
PRl

se cada pressuposicdo for verdadeira. Isso geralmente é visto como a légica “se ... entdo" e é mostrado no
diagrama abaixo.

Marco légico “Se ... entao’

Meios de verificagdo
Declaragoes Indicadores (como vocé verificard) Pressuposi¢des

Impacto

Efeito direto

Resultados
imediatos

Atividades

Exemplo do cendrio de projeto: Se “Realizarmos workshops de alfabetizagéo e aritmética” e “A situa¢do de
seguranca ndo impedir que as participantes comparecam ao workshop”, entdo “As mulheres de trés areas
indicadas terdo suas habilidades de alfabetizac¢do e aritmética aprimoradas”.

Indicadores e verificagcdo

Preencha as linhas uma de cada vez, identificando os indicadores (o que vocé medira) e os meios de verificagdo
(como vocé medira) para cada objetivo.

Indicadores

Conforme mencionado, os indicadores sdo medidas que mostram progresso em relagdo a realiza¢do dos
objetivos. Eles respondem a pergunta: “Como sabemos se o que planejamos esta acontecendo ou aconteceu?”.
Os indicadores ajudam-nos a monitorar e avaliar o projeto. Eles nos dizem se os planos do projeto precisam ser
ajustados e ajudam-nos a aprender licdes com o projeto.

As vezes, os marcos légicos chamam os indicadores de “Indicadores Objetivamente Verificaveis”. O termo
“objetivamente” é usado porque os indicadores ndo devem depender do ponto de vista da pessoa que os esta
medindo. N&o importa quem os mede: o mesmo resultado deve ser alcangado. Portanto, ¢ melhor medir a
participagdo em uma reunido contando o nimero de pessoas presentes, em vez de pedir a duas pessoas que
classifiquem a participagdo em uma escala de muito ruim, ruim, adequada, boa ou muito boa. Uma pessoa pode
achar que a participagdo é muito boa, enquanto outra pode achar que é apenas adequada. Isso dependeria de sua
experiéncia prévia de reunides e de suas proprias expectativas de quantas pessoas poderiam comparecer a essa.

DEFINICAO DE BONS INDICADORES

E importante escrever bons indicadores, que realmente mecam o nivel da mudanca que eles pretendem medir.

Sempre que possivel, consulte os participantes do projeto e as pessoas que coletardo os dados.
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O indicador deve ser CREAM (acrénimo em inglés de: Clear, Relevant, Economic, Adequate, Monitorable — Claro,
Relevante, Econémico, Adequado, Monitoravel):

® Claro: O indicador deve ser preciso e facil de entender.

* Relevante: O indicador estd medindo a mudanca que ele deve medir?

® Econdmico: O indicador pode ser medido com um custo e esfor¢os razodveis?
* Adequado: O indicador fornece informagdes suficientes sobre o desempenho?

* Monitoravel: O indicador pode ser facilmente monitorado? Ele esta aberto a validagdo independente?
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Geralmente, os indicadores ruins ndo possuem um dos elementos “CREAM”. Algumas organiza¢des produziram
“bancos de indicadores”, que podem ser consultados para encontrar indicadores adequados para diferentes tipos
de projetos (por exemplo, a Tearfund criou seu proprio “banco de indicadores”, chamado “Tearfund Indikit", em
colaboragdo com a organizagdo Indikit: https://tearfund.indikit.net).

TIPOS DE INDICADORES

Ha varios tipos diferentes de indicadores que podem ser considerados. Procure ser criativo e use uma mescla de
indicadores qualitativos e quantitativos para garantir que os objetivos possam ser medidos com eficacia.

* Os indicadores quantitativos podem ser analisados numericamente, como: com que frequéncia as coisas
acontecem, o numero de pessoas envolvidas ou afetadas, os indices de crescimento ou aceitagdo (por
exemplo: o nimero de matriculas escolares, visitas a clinica, agricultores que adotaram as novas variedades
de sementes).

* Osindicadores qualitativos medem coisas que ndo podem ser contadas, como: satisfacdo, opinides,
capacidade de tomada de decisdo, mudancas de atitude.

As vezes, & muito dificil medir as coisas diretamente, porque seria caro, inapropriado ou muito complicado fazé-
lo. Em casos como esses, podemos usar o que chamamos de indicadores indiretos. Esses sdo medidas indiretas
que podem substituir o que gostariamos de medir. Por exemplo, a definicdo de saide da OMS é “um estado de
completo bem-estar fisico, mental e social e ndo apenas a auséncia de doenca ou enfermidade”. £ muito dificil
medir uma sensagdo completa de bem-estar e, portanto, as medidas de mortalidade (morte) e morbidade
(doenga) sdo frequentemente usadas como indicadores indiretos para medir a satde.

Pode ser util subdividir seus indicadores de forma que eles se concentrem em grupos vulneraveis especificos,
a fim de garantir que esses grupos se beneficiem com o projeto da mesma forma que os outros participantes.
Por exemplo, vocé poderia ter um indicador geral, como “o nimero de pessoas que participaram da sessao de
treinamento” e, entdo, um indicador especifico para as pessoas com deficiéncia, como “o nimero de pessoas
com deficiéncia que participaram da sessdo de treinamento”.

LINHAS DE BASE, METAS E MARCOS

A meta define o nivel de mudanca que queremos alcancar no final do projeto. Podemos definir metas em
momentos especificos do projeto (geralmente chamados marcos) para nos ajudar a medir o progresso em
direcdo as nossas metas finais.

No inicio de um projeto, frequentemente medimos o nivel da linha de base de um indicador para saber qual é o
valor antes de comegarmos o trabalho. Isso é especialmente importante quando temos metas relacionadas com
uma mudanga percentual em algo.

DIFERENTES FORMAS DE APRESENTAR INDICADORES

As vezes, a meta e a data-alvo séo incluidas na declaracio do indicador. Por exemplo: “Até o final do sexto més,
500 participantes atingirdo uma nota minima de 70% no exame de alfabetizag¢do”. Outras vezes, as metas sdo
colocadas em caixas separadas. A maioria dos doadores prefere que os indicadores sejam simples declara¢des do
que sera medido e fornece caixas extras para a meta, a data e os marcos. Por exemplo:

* Indicador = nimero de participantes que passaram no exame de fim de curso
(com uma nota minima de 70%)

® Meta =500 participantes

¢ Data = final do sexto més
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Dependendo do tipo de mudanca ou atividade, podemos optar por expressar os indicadores quantitativos
como o “numero de” ou a “porcentagem de". Usar o “nimero de" faz sentido quando queremos contar quantas
coisas serdo entregues: por exemplo, quantos workshops realizaremos. Usar a “porcentagem de” é bom quando
queremos saber até que ponto nosso projeto chegou: por exemplo, a porcentagem de mulheres na area que
agora sabem ler.

Conselhos sobre os indicadores

Se vocé ndo conseguir seguir adiante, va para a coluna “meios de verificagdo". Pensar sobre que
informagdes vocé precisa e como obté-las pode ajudar a decidir qual devera ser o indicador.

Se vocé acabar com uma longa lista de possiveis indicadores, tente reduzi-los aos essenciais e certifique-
se de que se eles sejam verificaveis.

Meios de verificacdo

Os meios de verificagdo sdo as fontes de dados que usaremos para medir o indicador. De que informagdes

vocé precisara, e como e onde os dados podem ser coletados? Os funcionarios do projeto ou outras pessoas
precisardo manter registros ou eles podem obter os dados em outro lugar? Pense sobre as implicagdes de custo,
se houver, e incorpore-as no orcamento do projeto. Ndo exclua as evidéncias baseadas em experiéncias pessoais
(por exemplo: as opinides expressas pelos beneficiarios do projeto, etc.) se elas forem a fonte de informagéo mais
adequada, mas lembre-se de coletar uma variedade de evidéncias para garantir que elas sejam confiaveis.

Consulte a Se¢do 1.3 para mais informacdes sobre a coleta de dados. As fontes e os métodos usados para suas
avaliagdes iniciais também podem ser usados para o monitoramento.

0 Lista de verificagdo para avaliar seu marco légico

O marco ldgico é consistente com a Teoria da Mudanga?

A logica é clara?

Os indicadores de impacto medem os objetivos de longo prazo para os quais o projeto contribui?
Os indicadores dos efeitos diretos medem o que mudara e quem se beneficiara?

Os indicadores dos resultados imediatos medem os servicos ou os resultados que serdo entregues
pelo projeto?

As atividades estdo claramente definidas?

Todos os indicadores séo relevantes para o nivel de objetivo em que eles aparecem?
Todos os indicadores estdo claramente definidos e sdo mensuraveis?

As metas e os marcos sdo realistas e alcancaveis?

Os meios de verificagdo sdo claros e estdo baseados em fontes de dados confiaveis?

oogoooQo googd

Sdo usados indicadores qualitativos quando adequado?
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'O Exemplo do cendrio de projeto

O diagrama 21, abaixo, mostra o marco légico preenchido para o cenario de projeto.

Diagrama 21 Marco légico preenchido
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2.5 Orcamento do projeto

Elaborar um orgamento realista € uma parte essencial do processo de elaboragado do projeto. Ao elaborar seu
projeto, vocé precisa saber quanto custara para implementar as atividades. Assim, vocé sabera quanto dinheiro
precisara captar ou disponibilizar para o projeto para que ele seja bem-sucedido. Além disso, vocé vai querer
causar o maximo impacto com o menor custo. Portanto, ao elaborar as atividades do seu projeto, vocé precisa
analisar o custo e decidir se ha outras maneiras mais econdmicas de atingir os objetivos do projeto.

Muitos financiadores tém regras sobre quais custos eles cobrirdo. Alguns estabelecem limites para os custos com
funcionarios, equipamentos e os custos indiretos ou de apoio que cobrirdo. Portanto, é importante que vocé
considere o custo total do projeto, ndo apenas o custo das atividades, e planeje como cobrira os custos que ndo
serdo pagos pelo doador.
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Em seu orcamento, vocé precisara considerar os seguintes custos:

® Recursos humanos (funcionarios): Inclua no orcamento os custos dos funcionarios necessarios para
implementar o projeto, inclusive os novos funcionarios que vocé precisara contratar para o projeto, e o
tempo que os funciondrios existentes provavelmente gastardo no projeto, inclusive o tempo dos funcionarios
de apoio.

* Viagem e transporte: Inclua no orcamento os custos do transporte de ida e volta dos funcionarios e dos
recursos para os locais do projeto. Inclua o custo dos veiculos, do combustivel e da manutengao dos veiculos.

® Custos de equipamento, suprimentos e apoio: Inclua no orgamento os custos necessarios para executar e
apoiar o projeto, tais como aluguel de escritdrio, servicos, materiais de escritorio e equipamentos necessarios
para a entrega do projeto, como computadores e veiculos. Quanto aos custos que podem ser compartilhados
entre outros projetos, tais como os custos da sua sede, vocé deve incluir uma porcentagem razoavel.

* Atividades do projeto: Inclua no orgamento os custos de implementagéo das atividades, tais como bens ou
servicos a serem disponibilizados aos beneficiarios ou o valor das subvengdes ou vales em dinheiro, aluguel de
local para treinamento e custos de impressdo de publicagdes.

* Monitoramento, avaliacdo e relatério de despesas: Inclua no orcamento os custos da realizacdo de todas as
pesquisas que vocé esta planejando, por exemplo, pesquisa de linha de base e pesquisa final, bem como todas
as despesas que vocé tera para realizar todas as outras atividades de monitoramento em andamento. Se vocé
estiver planejando realizar uma avalia¢do, inclua seus custos também.

* Taxa de cambio e inflacdo (um aumento geral nos prec¢os): Se o seu projeto nao for iniciar em seguida ou
for ser realizado por varios anos, talvez vocé também precise incluir no orgamento os custos da inflagéo,
levando em consideragdo o aumento de coisas como aluguéis e o salario dos funcionarios. Se vocé for receber
financiamento de outro pais, talvez deva pensar no impacto que as flutuagdes da taxa de cambio podem ter
no seu orgamento.

¢ Diversidade e inclus&o: Inclua no orcamento os custos de adaptagdes razodveis — 0s custos necessarios
para permitir a participagdo de pessoas com deficiéncia nas atividades do projeto. Por exemplo, os custos
de transporte para um participante do projeto que ndo pode caminhar até o local de uma reunido da
comunidade ou os custos de conversao de documentos do projeto em formatos acessiveis.

Também é importante ter em mente a moeda ao elaborar seu orgamento, para auxilid-lo na fase de
financiamento do projeto mais tarde. Os doadores podem insistir em que o orgamento seja escrito na moeda
com a qual eles trabalham. No entanto, para fins de gestdo do projeto, é melhor fazer um orgamento na
moeda em que o projeto gastara. Em um mundo ideal, o doador concordaria com o orgamento nessa moeda
e, portanto, cobriria o custo das flutuagdes da taxa de cdmbio, mas os doadores nem sempre gostam de fazer
isso e preferem que esse risco seja assumido pelo projeto. Uma maneira de lidar com essa situagdo é examinar
as taxas nos ultimos anos e escolher uma taxa mais alta ou mais baixa para procurar proteger o projeto contra
perdas financeiras devido a alteracdes da taxa de cambio. Lembre-se de que, se vocé receber fundos do seu
doador em uma moeda diferente daquela usada no dia-a-dia, sera necessario mostrar a taxa de cambio usada
nos seus calculos.
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Ha diferentes maneiras de desenvolver um orcamento, e a maneira mais adequada dependera do tipo de projeto
que vocé estiver elaborando.

* De cima para baixo: E quando o custo total do projeto ¢ estimado por especialistas ou determinado
pela organizagdo ou por um doador. O orgamento, entdo, usara a experiéncia de projetos anteriores para
decompor esse valor conforme os custos dos varios diferentes tipos de despesas listadas na pagina 66.

* De baixo para cima: Pode ser ttil desenvolver um orcamento baseado nas atividades. Esse tipo de orcamento
faz uma estimativa de todas as suas despesas (inclusive com funcionarios e despesas gerais) por resultado
imediato ou atividade do projeto, de acordo com o marco légico. Esse é mais complexo do que alguns tipos
de orcamento, mas pode ser uma boa maneira de medir o custo total de cada atividade e convencer os
doadores a financiar o valor total.

O gestor ou a equipe de elaboracgdo do projeto e os funcionarios de logistica e de finangas devem trabalhar no
orcamento e na elaboragdo do projeto juntos e ao mesmo tempo. O orcamento e o resto da elaboragao do
projeto precisam se encaixar. Por exemplo, se vocé anotar os custos das suas atividades e perceber que ndo tem
dinheiro suficiente, podera voltar ao marco légico e diminuir o nivel das suas metas. £ muito importante que os
funcionarios da cadeia de suprimentos e de logistica estejam envolvidos desde os estagios iniciais do processo

da gestdo do ciclo de projetos. Isso permite que os funcionarios de logistica obtenham estimativas preliminares
para fornecer uma ideia da qualidade do mercado, dos custos e dos prazos de entrega disponiveis dos principais
recursos e equipamentos necessarios para o projeto. Essa abordagem coloca, desde o inicio, menos pressdo sobre
as restrigdes triplas de custo, tempo e escopo.
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'O Exemplo do cenario de projeto: Orcamento

O diagrama 22, abaixo, mostra o orcamento do cenario de projeto. Veja como ele é dividido em categorias de
custo (por exemplo: recursos humanos e transporte) detalhadamente discriminadas (rubricas orcamentarias).

Diagrama 22 Orgamento

N° de Unidade de Orgamento

Rubricas orgamentarias unidades medida Custo unitario| Quantidade total
1. Recursos humanos
Diretor/a 0.1 meés 1800 9 1620
Geslor/a do projeto 1 més 1200 9 10800
Coordenadorfa inistrativo/a 0.1 més 700 9 630
Motorista 0.2 més 500 6 600
Treinador/a 1 0.3 més 700 8 1260
Treinador/a 2 03 més 700 6 1260

I 16170

2. Transporte
Despesas correntes com velculos 1 més 200 9 1800
Combustivel 1 meés 50 9 450
Sut | 2250
3. Custos de equipmentos,
materiais e suporte
Notebook 1 notebook 1000 1 1000
Telefones 1 telefone 100 2 200
Aluguel 1 més 1000 9 9000
Subtotal 10200
4. Atividades do projeto
Selecao e mobilizagao da :
EaNEE 1 dia 300 3 900

£ L > s30 d
Treinamento profissior 1 Lrs;:ar:enfo 200 100 20000
Treinamento em sessdo de
alfabelizagao/aritmética 1 treinamento 200 100 20000
Custos razodveis de hospedagem 1 més 125 4 500
Sut i 41400
5. Custos de monitoramento e
avaliagao
Estudo de linha de base 1 relatdrio 1500 1 1500

= : visila de

Moniteramento do projeto 1 morlirarianta 100 9 900
Avaliagao intercalar 1 relatério 1500 1 1500
Relatério final 1 relatério 2500 1 2500
Sut I 6400
6. Outros custos
Taxas bancarias 1 month 50 9 450
Custos de auditoria 1 auditoria 1000 1 1000
Subtotal 1450
TOTAL 77870
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2.6

Risco

Os riscos sdo eventos que, se ocorrerem, podem afetar a realizagdo dos objetivos do projeto. Ha riscos em
qualquer projeto, e € importante pensar sobre quais poderiam ser eles e o que precisa ser feito para geri-los a fim
de que ndo ocorram ou, se ocorrerem, para que seus efeitos sejam minimizados.

Os riscos sdo geridos em quatro etapas: identificacdo, avalia¢do, planejamento de respostas e monitoramento.
Ao discutirmos a elaboragdo do projeto, examinaremos a identifica¢do, a avaliagdo e o planejamento de
respostas. O monitoramento sera abordado na Secdo 5.4 (pagina 113).
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Durante a fase de contexto, vocé ja terd comecado a analisar os riscos. Durante a fase de elaboragdo, essa
analise torna-se mais formal, e vocé identifica e registra os riscos que podem afetar a execugdo das atividades do
projeto. Vocé perceberd outros riscos quando comecar a identificar as pressuposicdes.

Para ter certeza de que identificou todos os riscos, é Util pensar nas categorias de risco. Algumas categorias
comumente usadas, com alguns exemplos para cada uma delas, sdo:

* risco a protecdo — por exemplo: evitar o risco de danos aos participantes do projeto ou ao meio ambiente;
* risco a reputacdo (perda de confianga) - por exemplo: corrupgdo;
* risco financeiro — por exemplo: taxas de cdmbio, inflagéo;

* risco organizacional — por exemplo: mudanca de objetivos e prioridades, ndo poder recrutar ou manter
funcionarios-chave;

® riscos politicos — por exemplo: guerra, mudanca de governo;
* risco ambiental — por exemplo: ameagas naturais, mudancas nos padrdes climaticos;

* risco a seguranca — por exemplo: roubo, ndo conseguir acessar os locais do projeto.

Vocé percebera que as categorias acima sao semelhantes as categorias PESTLE. Pode ser Gtil consultar sua
analise PESTLE ao identificar riscos.

Ao identificarmos os riscos, ndo devemos pensar apenas em categorias ou areas de risco. Precisamos ser o mais
especificos possivel sobre cada risco em particular. Precisamos ser especificos, porque isso nos ajuda a avaliar
melhor os riscos e elaborar planos de resposta adequados para reduzir o efeito dos riscos para o projeto.

Uma maneira de garantir que vocé seja especifico ¢ identificar os riscos em trés partes:
® 0 proprio evento ou situagdo do risco;
* acausa do risco (se for possivel identifica-la);

® oimpacto do risco no projeto.

Exemplo do cenario de projeto: No caso do workshop de alfabetizacdo, ha o risco de que a inseguranca
piore como resultado da tensdo continua no pais. O impacto do risco no projeto seria que ele impedisse as
participantes de chegar ao local do curso e aprender o que precisam para se alfabetizarem.

Avaliacao

E importante avaliar os riscos que vocé identificou, pois isso ajuda a priorizar as atividades de resposta aos eles
(consulte a proxima secdo). Essa avaliagdo geralmente se baseia em dois critérios:

* Probabilidade = qual é a probabilidade de que esse risco ocorra?

* Impacto = se o risco ocorrer, até que ponto ele afetara nossa capacidade de alcangar nossos objetivos?
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Diagrama 23

A
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Uma matriz de riscos pode ser Util para comparar os riscos avaliados e ajuda a identificar riscos prioritarios.

Uma matriz de riscos simples, comparando os riscos de acordo com seu impacto e a probabilidade de que eles
realmente ocorram, € mostrada abaixo. Algumas organiza¢des podem usar uma grade com mais quadrados para
mostrar mais niveis de probabilidade e impacto e/ou podem usar nimeros diferentes para avaliar o impacto

e a probabilidade da ocorréncia dos riscos (por exemplo: 1-5 para expressar de improvavel a provavel, onde 1

é menos provavel e 5 é mais provavel) em vez de usar as palavras baixo/médio/alto. E uma boa pratica para a
sua organizagao desenvolver defini¢des ou exemplos dos diferentes niveis de impacto e probabilidade, para que
todos usem os niveis da mesma maneira.

Exemplo do cenario de projeto

Se considerarmos o risco do nosso workshop de alfabetizacdo, ele pode ser considerado como de baixa
probabilidade e impacto médio - veja o diagrama 23.

A grade abaixo é codificada por cores, o que ajuda a determinar quais riscos sdo prioritarios para tomar
medidas. Os riscos em vermelho tém a maior prioridade, e a decisdo sobre como responder podera ter de ser
tomada por um gestor sénior da organizagdo. Os riscos em verde tém prioridade mais baixa, e as decisdes
sobre como responder geralmente poderdo ser tomadas pelo gestor do projeto.

Riscos do projeto

PROBABILIDADE

m

A inseguranca piorara,

0 que impedira que as
participantes cheguem ao
local do workshop.

IMPACTO

Planejamento de respostas aos riscos

O planejamento de respostas aos riscos define como vocé respondera a eles. Ele ocorre na fase de elaboracdo
para garantir que os riscos possam ser reduzidos a um nivel que sua organizagdo esteja disposta a aceitar. Ha
quatro maneiras principais de responder aos riscos que vocé pode considerar:

® Aceitar: Decidir que a probabilidade e o impacto do risco sdo pequenos o suficiente para que vocé possa
aceita-lo e ndo fazer nada além de monitora-lo.

e Evitar: N&o realizar uma atividade arriscada ou parte de uma atividade. Por exemplo, se o risco de roubo
de veiculos for alto na area de um campo de refugiados, vocé pode decidir ndo realizar uma distribuicdo
nessa area.

¢ Mitigar: Tomar medidas para reduzir a probabilidade de ocorréncia de um risco ou reduzir o impacto, se o
risco ocorrer. Para continuar com o exemplo do campo de refugiados, vocé poderia reduzir a probabilidade
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de risco trabalhando na &rea apenas no meio do dia, quando ha muitas pessoas pelo campo e ele estd bem
iluminado, ou reduzir o impacto ndo levando dinheiro ou objetos de valor durante as distribuigdes.

* Transferéncia: Transfira o risco para outra pessoa com maior capacidade de lidar com ele. No exemplo do
campo de refugiados, vocé poderia contratar uma empresa local para fazer a distribui¢do ou fazer um seguro
para proteger seus ativos, recursos e funcionarios.

A aceitacdo (op¢do numero 1, acima) é geralmente usada para riscos com baixo impacto potencial e baixa
probabilidade de ocorréncia. Para outros riscos, geralmente é necessaria uma resposta para reduzir a
probabilidade ou o impacto do risco. E importante avaliar os riscos antes e depois das respostas. O risco que
permanece depois de vocé tomar medidas para responder, as vezes, € chamado de risco residual.
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'O Exemplo do cenario de projeto

A avaliagdo dos riscos do cenario de projeto é mostrada no diagrama 24, abaixo.

A equipe identificou os riscos 1, 2 e 3. Ela avaliou esses riscos e colocou-os na matriz.

Diagrama 24  Avaliagdo dos riscos: pontos iniciais dos riscos

PROBABILIDADE

m

Risco 2 Risco 3
(ponto inicial) (ponto inicial)

IMPACTO

Risco 1
(ponto inicial)

O risco 1 foi considerado de baixo impacto e baixa probabilidade e colocado na parte verde da matriz. Na hora
de planejar como responder a esse risco, a equipe decide que ele pode ser aceito.

O risco 2 comeca na parte vermelha da matriz. A equipe toma medidas para reduzir seu impacto potencial, de
alto para baixo. O risco residual 2, agora, vai para a parte verde da matriz.

O risco 3 comeca na parte vermelha da matriz. A equipe toma medidas para reduzir o impacto potencial desse
risco, de alto para médio, mas ndo consegue reduzir sua probabilidade. O risco residual 3 ainda estd na area
vermelha da matriz e precisa ser passado para o gestor sénior para decidir o que deve ser feito.
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Diagrama 25

72

Avaliacdo dos riscos: pontos finais dos riscos

PROBABILIDADE

m

Risco 2 Risco 3
(ponto inicial) (ponto inicial)

Risco residual 3
(ponto final)

IMPACTO

Risco 1 Risco residual 2
(ponto inicial) (ponto final)

Risco residual 1
(ponto final)

Exemplo do cenario de projeto: Registro de riscos

O registro de riscos € uma maneira util de documentar e priorizar os riscos. Os riscos podem receber pontos
através da multiplicacdo da sua probabilidade de ocorréncia pelo seu impacto.

Os niimeros desta tabela sdo provenientes da classificagdo do impacto e da probabilidade feita pela
organizacdo, em uma escala de 1a 5, sendo 1 muito baixo e 5 muito alto. Um exemplo do cenario de projeto
€ mostrado no diagrama 26, na préxima pagina.
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iagrama 26  Registro de riscos
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2.7

Um projeto poderia definir controles para ajudar a mitigar alguns riscos. Por exemplo, ha um risco de que os
fundos e os recursos do projeto sejam mal utilizados por seus funcionarios, tornando-os indisponiveis para o
trabalho do projeto. Exemplos de controles para mitigar esse risco sdo:

® separagdo de tarefas; por exemplo, a pessoa que faz um pedido ndo pode também aprovar as despesas;
® exigir duas assinaturas nos cheques;
* folhas de entrada e de saida de notebooks e radios;

® livros de registro para comparar a quilometragem dos veiculos com a quantidade de gasolina comprada.

E importante acertar na quantidade e no nivel dos controles. Muito poucos controles, e o projeto estara exposto
a riscos. Controles demais, e eles demorardo muito, diminuirdo a eficiéncia e incentivardo os funcionarios a
encontrar maneiras de contorna-los.

Observe que, embora a maioria dos riscos seja identificada e avaliada e os planos de resposta sejam escritos
durante a fase de elaboragdo, é importante continuar identificando novos riscos durante toda a vida do projeto.
O registro de riscos € um bom local para capturar esses riscos durante o ciclo de vida do projeto.

“Nao causar danos” e protecao

“Nao causar danos” significa que as a¢des do projeto ndo devem causar danos ou injustica as pessoas. Protecdo
significa proteger criancas e adultos vulneraveis contra todas as formas de danos ou abusos.

Sua elaboracdo de projeto deve sempre defender o principio de “ndo causar danos” e a necessidade de proteger
os participantes do projeto, a comunidade em geral e 0 meio ambiente. Isso pode ser feito, por exemplo,
estabelecendo politicas e praticas para evitar o abuso infantil e garantindo que as comunidades saibam que tipos
de comportamento dos funcionarios do projeto séo inaceitaveis e como fazer uma reclamagao. Sua elaboragao
precisa considerar os impactos negativos potenciais que seu projeto pode causar e criar formas de reduzir esses
riscos. Isso inclui estar ciente do papel que vocé pode desempenhar ou parecer estar desempenhando em um
ambiente de conflito.

Exemplo do cendrio de projeto: Se as mulheres estiverem matriculadas em aulas de alfabetizacdo, elas podem
ter menos tempo para as tarefas domésticas, o que pode provocar mais violéncia por parte dos maridos e
parentes do sexo masculino. Portanto, o projeto precisa pensar sobre como reduzir esse risco. Para aborda-lo,
o projeto decidiu fazer parceria com outra organizacao, que trabalhara com os maridos e parentes do sexo
masculino para desafiar as normas sociais de género.

Andlise das partes interessadas - influéncia
e envolvimento

Na fase de contexto, na pagina 43, realizamos a primeira etapa de uma analise das partes interessadas
analisando-as a fim de incluir uma ampla gama de partes interessadas na fase de elaboracdo. Agora que a
elaboragdo do projeto esta mais clara, podemos avaliar o poder das partes interessadas e seu interesse no
projeto e determinar como geri-las.

A segunda etapa da andlise das partes interessadas é considerar o poder das partes interessadas e seu
interesse no projeto.

® Poder ¢ ainfluéncia que as partes interessadas exercem sobre o projeto. Elas podem dar apoio ao seu
trabalho ou bloquear o que vocé esta tentando fazer.

® Interesse é até que ponto as metas do projeto se alinham com os interesses das partes interessadas.
Mesmo que os participantes do seu projeto estejam altamente interessados nele, eles podem exercer poder
limitado sobre seu sucesso. Ao mesmo tempo, ha outras partes interessadas, tais como o governo local

e nacional, que estdo em posicdo de poder para influenciar o sucesso do projeto, mesmo nédo sendo os
beneficiarios-alvo.

Analise sua lista de partes interessadas e pense sobre quanto poder elas tém e quais sdo seus interesses no
projeto. Ha duas maneiras de mostrar essas informacdes visualmente:
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1. Um diagrama de Venn (consulte o diagrama 28). Desenhe um circulo no meio de uma folha de papel e
rotule-o como o grupo-alvo de beneficiarios. Desenhe outros circulos para as outras partes interessadas. O
tamanho de cada circulo representa o poder e a influéncia de uma parte interessada, e a distancia do circulo
central mostra o quanto a parte interessada esta interessada no projeto.

2. Uma tabela das partes interessadas. As partes interessadas podem ser escritas em uma de quatro caixas,

conforme seu poder e interesse. O diagrama 27, abaixo, mostra um modelo de tabela.

Diagrama 27

Poder

Alto

EDC)

Um modelo de tabela das partes interessadas

Baixo Alto

Caixa A

Caixa C

Partes interessadas com alto poder
de influéncia sobre o projeto, mas
com baixo interesse nele.

Partes interessadas com alto
interesse no projeto, mas também
com poder para influenciar seu
sucesso ou fracasso. importante
desenvolver boas relagdes

de trabalho com essas partes
interessadas para garantir o apoio
adequado ao projeto.

CaixaD

Partes interessadas de baixa
prioridade, que podem precisar de
monitoramento limitado.

Caixa B

Partes interessadas com alto
interesse no projeto, mas com baixo
poder de influéncia. Elas precisam de
iniciativas especiais para garantir que
seus interesses sejam protegidos.

'O Exemplo do cendrio de projeto: Ferramentas de analise das partes interessadas

Os diagramas 28 e 29, na préxima pagina, mostram exemplos de um diagrama de Venn e de uma tabela
de partes interessadas para o cenario de projeto.
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Diagrama 28  Diagrama de Venn para o cenario de projeto
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A etapa final consiste em pensar sobre como gerir as partes interessadas.

Isso é feito usando uma matriz das partes interessadas, como a que ¢ mostrada no diagrama 30, abaixo.

Diagrama 30  Matriz das partes interessadas
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Poder: influéncia
Partes Interesses nos Capacidade potencial sobre Prioridade
interessadas objetivos do projeto | e recursos o projeto e acoes

Coluna Escreva os nomes dos grupos de partes interessadas na primeira coluna.

Coluna Escreva com o que cada grupo de partes interessadas se preocupa em relagdo ao projeto e aos
seus objetivos.

Coluna Escreva a capacidade (habilidades, conhecimentos, ideias) e recursos de cada parte interessada.

Coluna Escreva a provavel influéncia de cada parte interessada. Vocé pode usar simbolos como estes:
+  Influéncia potencial positiva
- Influéncia potencial negativa
+/- Possivel influéncia positiva e negativa

? Influéncia incerta

Coluna Pense sobre algumas possiveis medidas que vocé pode tomar para atender as necessidades e
aos interesses das suas partes interessadas. Se elas exercerem uma influéncia alta, incentive-as
a dar apoio e ajudar a alcangar o sucesso ou evitar conflitos.
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'O Exemplo do cendrio de projeto: Andlise das partes interessadas

Um exemplo de matriz das partes interessadas para o cenario de projeto é mostrado no diagrama 31, abaixo.

Diagrama 31

Exemplo de matriz das partes interessadas

Partes
interessadas

Interesses nos
chjetivos do
projeto

Capacidade e
recursos

Influéncia
potencial
sobre o projeto

Prioridade
e agdes

Mulheres
vulneraveis da
regido do cenario
de projeto

Ter uma renda
sustentavel,

Sustentar a familia.

Dispostas a trabalhar
arduamente.

Poucas oportunidades
para vender uma
ampla variedade de
produtos (por motivos
cullurais e devido &
dificuldade de acesso
a bancas no
mercado).

Acesso restrite a
sementes,
ferramentas e lerras,

Este grupo & formado
pelas beneficidrias-
alvo do projeto e
devemos nos
concentrar em
atender as suas
necessidades.

Parentes do sexo
masculing

Sustantar a familia.

Socializar com os
amiges.

Status na familia e
na comunidade.

Dispostos a trahalhar
arduamente.

A maioria consegue
obter uma banca no
mercado.

Muitas tém
ferramentas,
sementes ou terras.

E importante envolver
esses homens nas
discussdes iniciais
sobre o projeto.

As mulheres podem
correr risco de sofrer
violéncia ou serem
retiradas do projeto,
se 0s homens nao
estiverem de acordo
com sua participacio.

Familia dos
maridos que
foram embora

Tomar os bens do
agregado familiar
que pertencem as
mulheres.

Poder e apoio de
muitos na
comunidade.

Representam um
risto para o projeto.

Mitigar o risco
monitorando suas
acdes.

Lideres religiosos

Interessadoes na
coesao da
comunidade e em
marter as

tradigies.

Ameagados pelo
empoderamento
das mulheres,

Muito respeitados na
comunidade, e suas
opinides sa&o ouvidas.

Envolvé-los na
tomada de decisdes.

Influencia-los para
que vejam os
beneficios do projeto.
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Uma analise das partes interessadas é (itil para ajuda-lo a decidir como envolver diferentes partes interessadas
em cada fase do ciclo do projeto. Vocé pode usar uma tabela como a do diagrama 32, abaixo. As colunas
representam os diferentes niveis de participacdo, e as linhas representam as fases do ciclo do projeto.

Diagrama 32 Tabela de participacdo das partes interessadas

Nivel de participacdo

~

ELABORACAO

Cooperagao/
Coercao Informacgao Consulta parceria Controle

Contexto

Elaboracao

Aprovagao e
governanca

Preparagao

Fase do projeto

Implementacéo e
monitoramento

Avaliagcdo

Encerramento

Examine cada um dos grupos de partes interessadas e pense sobre até que ponto eles devem participar em cada
fase do ciclo do projeto. Veja o diagrama 3 (pagina 5) para se lembrar dos diferentes niveis de participagao.

* Quanto interesse e poder eles tém?
* Que conhecimentos ou capacidades eles possuem?

® Ha alguma maneira de envolvé-los no projeto, que ajude a aumentar seu interesse ou poder?

Quando a tabela estiver preenchida, pense sobre como vocé pode garantir que suas partes interessadas
realmente se envolvam. Por exemplo, se vocé acha que um grupo de mulheres deve ser consultado durante a
fase de preparagdo, pense sobre como isso pode ser feito. Vocé poderia fazer uma reunido especial ou participar
de uma das reunides das mulheres. £ importante considerar suas opces para garantir que as pessoas que

vocé acha que deveriam participar do projeto respondam ao convite. Vocé também deve considerar se os
participantes precisam de treinamento ou se vocé precisa conversar sobre os papéis e responsabilidades deles no
projeto para que eles possam participar de forma eficaz.

E importante continuar revisando esta tabela. Durante o ciclo do projeto, poderiamos perceber que as partes
interessadas que pensavamos que participariam bastante, na realidade, ndo estdo interessadas em tomar parte.
Ou poderiamos perceber que, para responder a forma como o projeto estd indo, precisamos incentivar algumas
partes interessadas a se envolverem mais.
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Elaboracao para um bom encerramento

E importante decidir, durante a fase de elaborag&o, como o projeto sera concluido ou fara a transicéo para

que as atividades e a abordagem do projeto possam trabalhar em direcdo a essa transi¢do e que isso possa ser
claramente comunicado aos participantes do projeto. Consulte a Se¢do 7.2 (pagina 134) na fase de encerramento
para ver os diferentes tipos de transicdo de final do projeto.

Ponto de decisao

Agora, vocé chegou a outro ponto de decisdo no seu projeto. Vocé precisa decidir se a maneira como seu
projeto foi elaborado fara com que ele alcance seus objetivos e atenda as necessidades das pessoas. Vocé
também precisa decidir se é capaz de gerir os riscos o suficiente para poder continuar. Mais uma vez, use a lista
de verificagdo dos Padrdes de Qualidade, abaixo, para ajuda-lo a determinar se esta pronto para passar para a
proxima fase do projeto. Se estiver, agora, vocé passara para a proxima fase do ciclo do projeto, para que ele seja
aprovado e financiado.

Lista de Verificagdo dos Padrées de Qualidade

Padrées de

Qualidade da
Tearfund Lista de verificacdo para a fase de elaboragao

[] Vocé esta identificando tipos de ma conduta pessoal, tais como fraude e discriminagéo,
\/ que poderiam representar areas de risco durante o ciclo de vida do projeto?

[] Vocé reservou tempo e dinheiro para realizar um treinamento de reciclagem e de
Comportamentos | integragdo sobre a conduta dos funcionarios?

[] Vocé considerou a quantidade de financiamento ou materiais disponiveis para a

distribuicdo em relacéo ao nivel de necessidade, de modo que seja prestada assisténcia
8 significativa as pessoas-alvo e a assisténcia néo se dilua demais?

Imparcialidade

[] Foram reservados tempo e fundos para a consulta comunitaria continua?
e direcionamento

[[] Os critérios de selecio dos beneficiarios foram acordados com a comunidade e
comunicados a ela e aos funcionarios para que todos saibam o que esperar?

[] Vocé esta usando o tamanho real dos agregados familiares para determinar o nivel
de assisténcia prestada a diferentes familias-alvo, em vez de se basear em uma média de
membros em cada agregado?

[] Vocé esta usando uma abordagem de pontuagéo de vulnerabilidades multidimensional,
levando em consideragdo os diferentes tipos de vulnerabilidade, para garantir que os mais
vulneraveis sejam selecionados?

comités de beneficiarios, reunides publicas, entrevistas com partes interessadas, grupos
focais e consultas com grupos representativos (por exemplo: organizagdes de pessoas com
Prestacdo deficiéncia), que realmente representam a comunidade como um todo e incluam grupos
de contas vulneraveis que normalmente poderiam ser ignorados?

f [] Vocé possui estruturas para convidar a participagdo continua da comunidade, como

[ Vocé acordou com a comunidade as melhores maneiras de disponibilizar essas
informagdes (por exemplo: quadros informativos, folhetos, reunides publicas) para que todos
os grupos da comunidade tenham acesso a elas?

[ Voceé obteve o consentimento da comunidade para realizar o projeto, inclusive a
assinatura de um memorando de entendimento com o conselho da comunidade, se for
0 caso?

[ Vocé reservou uma rubrica orcamentaria para a prestacio de contas, a fim de cobrir
funcionarios e custos associados?

[] Voce reservou verbas para o treinamento em prestacdo de contas para o restante da
equipe e planejou o treinamento?

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020




Padrées de
Qualidade da
Tearfund

¢

Género

Lista de verificagdo para a fase de elaboracao

[ Vocé elaborou as atividades individuais do projeto de maneira adequada ao grupo-alvo
de homens ou de mulheres —tendo em vista suas rotinas diarias, atividades de meios de vida,
tarefas domésticas, etc.?

[] O projeto foi elaborado para aumentar a seguranca das mulheres e das criancas, por
exemplo, em termos de localizagéo fisica dos servigos do projeto ou hora do dia em que as
reunides sdo realizadas?

[ Seus indicadores séo sensiveis ao género?

Empoderamento

[] Aelaboragio do projeto aumenta as capacidades identificadas nas comunidades?

[ Serelevante, vocé esta promovendo o desenvolvimento de habilidades e/ou meios de vida
ou outros mecanismos de enfrentamento sustentéveis?

[] Serelevante, vocé est4 apoiando e/ou capacitando a comunidade para que ela defenda e
promova a mudanca de politicas e praticas intteis?

B Yl
(-

Resiliéncia

[] A resposta planejada prioriza a construcio de capital social?

[] Vocé fara uma avaliacdo dos riscos?

[] A resposta planejada leva em consideragéo o risco da ocorréncia de um desastre?
[] Aelaboraggo do projeto prioriza a sustentabilidade ambiental e econémica?

[] O projeto foi elaborado para solucionar vulnerabilidades de longo prazo?

[ Vocé incluiu no orgamento uma avaliagdo do impacto ambiental?

Protecao

[J Voceé desenvolveu seu projeto de forma a evitar danos aos membros da comunidade?

[] Vocé considerou a possibilidade de elaborar seu projeto de maneira a reduzir as ameagas
existentes de danos aos membros da comunidade, reduzir sua vulnerabilidade a danos e
aumentar sua capacidade de se protegerem?

[] Vocé garantiu que seu projeto seja sensivel a conflitos (consulte a avaliacio de
sensibilidade a conflitos, na pagina 144)?

[] Vocé identifica e analisa o risco potencial de qualquer tipo de dano aos beneficiarios e aos
funcionarios durante o ciclo de vida do projeto?

Ko’

Qualidade técnica

[] Os funcionarios do projeto tém o suporte técnico necessario para orientar a
implementacéo do projeto — através de assessores, consultores ou pessoal qualificado
no local?

[] Vocé consultou o recurso Sphere Handbook ao incluir padrées técnicos minimos e
indicadores na elaborag&o do projeto?

[] Ha alguma outra agéncia que atenda ou esteja pretendendo atender as
necessidades identificadas?
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PRATIQUE

Nesta fase, vocé aprendeu a importancia de uma elaboracéo légica do projeto e como usar duas
abordagens de elaboracdo e ferramentas relacionadas.

Agora, vocé deve ser capaz de:

e explicar a importancia de uma boa elaboragdo para um projeto atual;

e comparar e diferenciar o uso da Teoria da Mudanca e do marco légico;

® seguir as seis etapas para desenvolver uma Teoria da Mudanga;

® seguir as trés etapas para produzir uma matriz de marco logico;

* desenvolver um orcamento de projeto simples;

e identificar e avaliar os riscos do projeto.

1. Dé uma olhada na elaboragdo de um projeto atual.
a. As atividades que vocé escolheu sdo a melhor maneira de alcancar os objetivos do seu projeto?

b. Ha ligacoes logicas claras entre o trabalho que vocé pretende fazer e as mudancgas que
deseja alcancar?

c. Vocé esclareceu suas pressuposi¢des no seu marco légico e/ou na sua Teoria da Mudanga?

2. O que vocé pode fazer para garantir que os participantes do projeto e outras partes interessadas
relevantes sejam devidamente envolvidos no processo de elaboragdo?

3. Os riscos que vocé identificou sdo adequados para o tipo de projeto que vocé quer realizar?

4. Vocé esta trabalhando em parceria com os funcionarios de financas e de logistica para criar
0 orcamento?

1. Pratique criar uma Teoria da Mudanga para um novo projeto e, depois, pratique representa-la em um
marco légico.

2. Pratique criar um registro de riscos para um projeto atual ou novo em que vocé esteja trabalhando.

3. Pratique realizar uma analise das partes interessadas para um projeto atual ou novo em que vocé
esteja trabalhando.
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FASE3
APROVAGAO E GOVERNANGA

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

N,re\’\d"lagem organizaciong|
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. o IMPLEMENTAGAO E .
APROVAGAO PREPARACAD MONITORAMENTO AVALIAGAO  ENCERRAMENTO

Planejamento

. 05
AP’@”diIagem e adaptagao de pro\e&

No final desta fase, vocé sera capaz de:

e dizer qual é a importéncia desta fase para aprovar, financiar, governar e lancar projetos;

e discutir o que vocé deve considerar ao procurar financiamento interno e externo e ao escrever uma

proposta de projeto;
® explicar as diferentes possibilidades de governanca de projetos;

explicar como os limites acordados e a matriz RASCI sdo usados para melhorar a prestagdo de contas
e a tomada de decisdes.
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3.1

3.2

Aprovagéo e governanga é a fase do projeto em que:

® O projeto é aprovado.

® Vocé recebe confirmagdo do financiamento interno ou externo para o projeto.

® Vocé acorda a maneira como o projeto sera gerido e governado e como as decisdes serdo tomadas e
aprovadas ao longo do projeto.

* Todas as partes interessadas acordam uma descricdo do que serd feito e quem o fara.

Aprovacao do projeto

Para que a equipe do projeto possa iniciar atividades e gastar recursos, o projeto precisa ser aprovado, e o
financiamento precisa ser obtido. A aprovacdo e o financiamento representam pontos de decisdo importantes
do projeto.

Antes de fazer uma proposta, é importante considerar o seguinte:

® Se aoportunidade de financiamento é adequada a sua organizagdo;

® Se, narealidade, ela o tornaria menos eficaz por envolvé-lo em projetos ou atividades que:
— ndo correspondem a sua estratégia e missdo geral;
— estdo além da capacidade e dos pontos fortes da sua organizacdo;

— ndo produzirdo os resultados que vocé espera.

Isso é particularmente importante, pois os doadores podem financiar apenas parte do seu projeto e esperar que
vocé obtenha o restante do financiamento de outras fontes. Assim, vocé ndo poderia usar recursos provenientes
de outras fontes para outros projetos que, na realidade, poderiam causar um impacto maior.

Vocé pode precisar de aprovagdo interna de um funcionario sénior da sua organizagdo para garantir que o projeto
atenda as suas metas organizacionais gerais. Pode ser necessario verificar se essa pessoa concorda com vocé
abordar um doador especifico. Normalmente, entdo, vocé enviaria uma proposta a um doador para solicitar
financiamento para o seu projeto.

Financiamento do projeto

Vocé ndo poderd implementar seu projeto a menos que consiga obter financiamento para ele. Muitas vezes, esse
financiamento vem de uma organizagdo externa: um doador. Em um mundo ideal, elaborariamos um projeto
para atender a uma necessidade e, em entdo, tentariamos obter financiamento para ele. Embora a aprovacéo
siga a elaboragdo, ao elaborar seu projeto, vocé pode ter de considerar ndo apenas como trabalhard com o
problema que vocé esta tentando resolver, mas também como financiara o projeto. Lembre-se de que, com o
passar do tempo, pode ser necessario atualizar sua andlise do contexto para garantir que a situagdo ndo tenha
mudado significativamente e que seu projeto ainda esteja atendendo as necessidades das pessoas que vocé estd
tentando ajudar.

Os doadores tém sua prépria agenda e requisitos, e vocé precisara mostrar como vocé e seu projeto
0s cumprirao.

Conformidade

Os doadores esperam que as organizagdes cumpram certos requisitos em questdes como relatorios,
protecdo, acompanhamento e evidéncias de como o dinheiro do projeto é gasto. Juntas, essas expectativas
frequentemente s3o chamadas de conformidade. £ importante decidir se sua organizaco pode cumprir esses
requisitos e fazer uma avaliagdo para verificar se esse realmente é o caso.
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Diagrama 33

Processo de pedido de financiamento

Os pedidos de financiamento a doadores podem demorar muito tempo, portanto verifique se o doador a quem
vocé estd pedindo financiamento financia o tipo de trabalho que vocé quer realizar, na drea em que vocé quer
trabalhar e para organizagdes como a sua. Isso devera ajudar a selecionar os doadores mais adequados para o seu
projeto e com maior probabilidade de financia-lo.

Alguns doadores, geralmente fundos de caridade e fundagdes, aceitam pedidos de financiamento em qualquer
época do ano. O processo de pedido de financiamento geralmente é feito em uma Unica etapa.

Os doadores governamentais normalmente abrem um “um edital de propostas”, o que significa que, por um
periodo especifico, eles convidam as organiza¢des a enviar propostas de financiamento, geralmente propostas
que correspondam a objetivos estratégicos especificos do governo (por exemplo: seguranca alimentar). As
vezes, os doadores governamentais usam um processo de pedido de financiamento em duas etapas: primeiro,
eles convidam a apresentagdo de propostas resumidas, chamadas notas conceituais, e, depois, eles convidam
apenas um pequeno nuimero de candidatos a enviar uma proposta completa, incluindo um marco légico e um
orcamento completo.

Os doadores diferem nas perguntas que fazem e nos resultados que querem, mas todos esperam uma boa
elaboracéo. Cuidado para ndo prometer mais do que vocé pode cumprir. Como o acordo de subvengao
estabelece um prazo para a concluséo do projeto, é importante que vocé ndo prometa demais e que possa
cumprir tudo dentro do prazo.
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E uma boa ideia, j& no inicio, verificar o modelo do doador para ferramentas especificas (como o marco légico
ou o orcamento) e leva-lo em consideracdo ao usar essas ferramentas, pois isso o ajudara a cumprir os critérios
do doador. Os doadores governamentais também costumam ter seus proprios indicadores, que eles exigirdo que
sejam usados no seu marco légico.

Se vocé decidir pedir financiamento a doadores, lembre-se de que é preciso tempo e esforco para fazer o pedido.
Além disso, certifique-se de que entendeu como os pagamentos dos doadores serdo realizados em etapas

e decida se sua organizacdo possui o dinheiro necessario para financiar a primeira parte do projeto antes do
primeiro pagamento do doador.

Como decidir se vocé pedira financiamento a doadores

O problema a
ser abordado

PROJETO

Capacidade Prioridades de
e pontos financiamento

fortes da sua dos doadores

organizacao disponiveis
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3.3

Governanca do projeto

Governanga do projeto refere-se a forma como o projeto sera gerido, controlado e apoiado. Ter o que é
chamado de estrutura de governanca significa decidir quem tera responsabilidade por diferentes tarefas (quem
as executara) e quem fara as prestacdes de conta (quem precisara verificar se elas estdo sendo executadas, com
a devida qualidade). Também é possivel estabelecer limites acordados para deixar claro quais decisdes o gestor
do projeto pode tomar sozinho e quais precisam de aprovagdo de um funcionario mais sénior da organizagdo
do projeto ou do doador.

Estruturas de governanca e gestao

A estrutura certa de governanca e gestdo para um projeto dependera de quao grande, complexo e importante
ele for.

Gestor do projeto

Nos projetos mais simples, o gestor pode fazer todo o trabalho diério do projeto, além de ser responsavel por
geri-lo. Em projetos maiores, o gestor pode ser responsavel apenas pela gestdo geral, enquanto que a equipe
do projeto e/ou fornecedores externos realizam as atividades do projeto em si.

As principais responsabilidades do gestor do projeto séo:
® gerir arestricdo tripla de custo, tempo e escopo;
® gerir 0s riscos;

® gerir as partes interessadas.

Grupo diretor

A melhor pratica é nomear pessoas com mais autoridade do que o gestor do projeto para se encarregarem da
supervisdo, da prestacdo de contas e do apoio. Vocé deve ter, no minimo, uma pessoa que possa representar
a visdo da sua organizagdo e tenha autoridade para tomar decisdes em nome dela. Em um projeto maior, o
melhor é ter um grupo diretor composto por pessoas que representem diferentes pontos de vista.

As principais responsabilidades do grupo diretor sao:

e garantir que o projeto corresponda as prioridades da organizagao;

® assegurar a organizagdo que o projeto esteja sendo bem gerido;

* tomar decisdes sobre o financiamento do projeto (se forem usados fundos internos);

® decidir quando um projeto estd pronto para passar de um ponto de decisdo para o proximo;
® aprovar mudancas durante a implementagao;

® gerir os riscos do projeto para a organizagdo;

® exigir a prestacdo de contas do gestor do projeto pela gestdo da restricdo tripla de custo, tempo e escopo.

Quem deve fazer parte do grupo diretor?

Deve-se incluir uma variedade de pontos de vista no grupo diretor. A lista abaixo descreve os pontos de vista
que podem ser incluidos em projetos mais complexos. E possivel que uma pessoa represente mais de um dos
pontos de vista listados abaixo:

® um ponto de vista organizacional, geralmente de um lider sénior da organizacdo (este é um requisito
minimo para todos os projetos);

® um ponto de vista dos beneficiarios;
® um ponto de vista da area de financas;
® um ponto de vista da drea de gest&o de riscos;

® um ponto de vista da area de logistica;
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* um ponto de vista técnico de especialistas relevantes para os temas do projeto;

® um ponto de vista do financiamento - se o projeto for financiado institucionalmente, alguém que esteja
gerindo a subvencdo e o relacionamento com o doador.

O grupo diretor precisa ter poder suficiente na organizacdo para gerir os riscos do projeto e tomar decisdes
sobre ele.

Limites acordados

E atil para todos os envolvidos que o grupo diretor decida sobre os limites acordados na fase de aprovagéo e
governanca. (Esses limites geralmente sdo chamados de tolerancias do projeto.) Isso significa acordar quais
decisdes sobre o projeto o gestor pode tomar independentemente e quais devem ser tomadas pelo grupo
diretor. Os limites acordados garantem que as decisdes sobre o projeto sejam tomadas no devido nivel dentro
da organizacdo.

Podem-se definir limites para muitas areas do projeto, mas eles geralmente sdo usados para a restricdo tripla de
custo, tempo e escopo, bem como para os riscos. Um gestor de projeto pode tomar decisdes que estejam dentro
dos limites acordados, mas ndo fora deles. Aqui estdo alguns exemplos:

* O grupo diretor poderia decidir que o gestor de projeto pode gastar até 5% abaixo ou acima do custo do
projeto. Se o monitoramento mostrar que o gestor esta em via de gastar 7% acima do limite, ele ou ela
precisara levantar o problema junto ao grupo diretor.

* O projeto dura 12 meses e tem um limite de 10% acordado em termos de tempo. As atividades estdo
atrasadas em dois meses. Como essa diferenca é superior a 10%, o gestor do projeto precisara informar o
problema ao grupo diretor.

Matriz RASCI

A fase de aprovacdo e governanca do projeto é o melhor momento para desenvolver uma matriz RASCI: essa

é a ferramenta que vocé usara para acordar a governanca e a gestdo do projeto, bem como os papéis e a
responsabilidade pela execugdo do trabalho e pelas comunicagdes do projeto. Uma matriz RASCI define quem é
responsavel e deve prestar contas por varias tarefas, quem precisa ser consultado e quem precisa ser informado.

RASCI é o acrénimo em inglés de: Responsible, Accountable, Supporting, Consulted, Informed — Responsavel,
Aprovador, Suporte, Consultado, Informado.

* Responsavel = pessoa que realiza a tarefa.
* Aprovador = a pessoa (somente uma) que garantira que a tarefa seja bem executada.
° Suporte = pessoa que presta suporte a pessoa responsavel pela tarefa.

* Consultado = pessoa que precisa receber informagdes sobre o projeto ou tarefa e cuja opinido também deve
ser pedida (comunicagdo bidirecional).

* Informado = pessoa que precisa receber informagdes sobre o projeto ou tarefa
(comunicagdo unidirecional).

Um extrato de um exemplo de matriz RASCI é mostrado na proxima pagina.
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Tarefa ‘ Responsavel ‘ Aprovador ‘ Suporte ‘ Consultado ‘ Informado

Elaboracdo Gestor Gestor Responsavel Membros Patrocinador
do plano do projeto do projeto de M&A da equipe do projeto
do projeto do projeto
Relatorios Gestor Patrocinador Responsavel Membros Doador
paraodoador | do projeto do projeto de M&A da equipe

do projeto

9 Ponto de decisdo

Seu projeto passou por varios pontos de decisdo importantes de aprovagdo e financiamento durante esta

fase. Uma vez que a aprovagdo e o financiamento estiverem em andamento, vocé estard pronto para iniciar

a preparagdo detalhada. £ importante obter a aprovacio do comité diretor antes de passar para a fase de
preparagdo e investir mais dinheiro, tempo e recursos. Vocé também pode usar a lista de verificacdo dos Padrdes
de Qualidade, abaixo, para ajuda-lo a decidir se est4 pronto para passar para a proxima fase do projeto.

2
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Lista de verificacdo dos Padrées de Qualidade

Padroes de
Qualidade da

Tearfund Lista de verificacdo para a fase de aprovacao e governanca

[] Ha procedimentos claros para investigar as alegacdes de conduta inaceitavel de
\/ funcionarios do projeto?

Comportamentos

[] Os funcionarios sabem o que fazer se os membros da comunidade disserem que as
8 pessoas erradas foram incluidas ou excluidas de alguma parte do projeto?

Imparcialidade e
direcionamento

[] As tarefas de prestagdo de contas aos beneficiarios foram incluidas nas descricdes de
’ cargos dos funcionarios de elaboragéo, monitoramento e avaliagdo, de campo e do projeto?

Prestacao
de contas
] Ha& um bom equilibrio geral entre homens e mulheres na equipe?
[] Os comités ou as estruturas da comunidade que supervisionardo o projeto incluirdo
homens e mulheres (inclusive pessoas com deficiéncia)?
Género

[] Os comités ou as estruturas da comunidade que supervisionardo o projeto garantirdo que
haja uma participagdo significativa?

\@ o; [] Os membros da comunidade e a equipe do projeto concordam que as comunidades
O

devem participar do projeto durante todo o seu ciclo de vida?

Empoderamento
[] Vocé esta trabalhando com igrejas locais e outros grupos religiosos, se houver, para
fortalecer e apoiar o papel deles na comunidade e no projeto?
Resiliéncia
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Padrées de

Qualidade da
Tearfund Lista de verificagdo para a fase de aprovagao e governanca

[] Vocé garantira que seus funcionarios tenham pelo menos uma compreensdo basica do
que é necessario para garantir a protecdo de todos, especialmente das criangas e dos adultos
mais marginalizados e vulneraveis, contra danos fisicos, sociais e psicolégicos?

Protecdo
o [] Foram tomadas providéncias para garantir o controle de qualidade ao trabalhar com
c prestadores de servicos terceirizados?
[] Vocé tomou providéncias para se coordenar com outras partes interessadas que

Qualidade técnica | trabalham nos mesmos locais; por exemplo: o governo local, outras ONGs, igrejas?

Nesta fase, vocé aprendeu que a fase de aprovagdo e governanca oferece orienta¢ées para ajuda-lo
a decidir se o projeto deve ou nao prosseguir e como ele sera gerido e financiado.

Agora, vocé deve ser capaz de:
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® dizer qual é a importancia desta fase para aprovar, financiar, governar e lancar projetos;

e discutir o que vocé deve considerar ao procurar financiamento interno e externo e ao escrever uma
proposta de projeto;

® explicar as diferentes possibilidades de governanca de projetos;

e explicar como os limites acordados e a matriz RASCI sdo usados para melhorar a prestacdo de contas
e a tomada de decisoes.

REFLITA 1. Como o seu projeto é (ou sera) financiado?

a. Esse financiamento é suficiente para o que vocé quer alcangar?
b. Ele se encaixa na capacidade da sua organiza¢do para cumprir os padrdes exigidos
pelos doadores?
2. Seu projeto possui uma estrutura de governanca clara, com limites acordados e responsabilidades
claras, que mostre quem é responsavel pelo qué?
a. Caso ele ndo possua, como a melhoria desses aspectos melhorara a gestdo do seu projeto?

PRATIQUE Crie uma matriz RASCI para um projeto atual ou novo em que vocé esteja trabalhando e pratique usa-la
para verificar o andamento das tarefas. O que vocé gosta nessa ferramenta? O que vocé ndo gosta
nessa ferramenta?
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FASE 4 )
PREPARAGAD

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

N,re\'\d"lagem organizaciona|

IMPLEMENTAGAO E

APROVAGAO >  PREPARAGAO 2 wioniToRAMENTO

AVALIAGAO  ENCERRAMENTO

Planejamento

~

A ) )
Prend:zagem e adaptagao de prO\e&

(—)
=T
(=3
=T
o
=T
[~
L
o=
o.

No final desta fase, vocé sera capaz de:

® explicar os principais elementos da preparacéo para incluir o planejamento do escopo e do
tempo, o planejamento financeiro, o planejamento de funcionarios, o planejamento da cadeia
de suprimentos e o planejamento de monitoramento e avaliagdo;

* desenvolver ferramentas de planejamento, inclusive uma estrutura analitica do projeto, um
diagrama de rede, um caminho critico, um diagrama de Gantt, uma projecéo de fluxo de caixa,
um plano de comunicagdo e um plano de M&A;

® explicar a importancia do planejamento de iteracdo, particularmente em situagdes de
emergéncia ou conflito.
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41 Introducdo a preparagao

Depois de elaborar seu projeto e obter financiamento para leva-lo adiante, vocé precisara se preparar para
implementa-lo. Muitas das ferramentas apresentadas nesta fase podem precisar ser preenchidas no inicio do
ciclo do projeto, se exigidas pelo doador ou grupo diretor. No entanto, cada uma dessas ferramentas requer
tempo e investimento, portanto, se possivel, ¢ melhor aguardar a aprovagdo total para preparar planos
detalhados. Se tiver passado algum tempo entre a elaboragdo do projeto e sua data prevista de inicio, vocé
precisara atualizar a elaboragdo e o orcamento do projeto para levar em conta as mudancas que podem ter
ocorrido desde que vocé fez esse trabalho. Vocé também precisara contratar e treinar os novos funcionarios que
forem necessarios para implementar o projeto e adquirir os recursos (como computadores ou veiculos) de que
precisa para entregd-lo. Pode ser muito util realizar um workshop de abertura do projeto com a equipe para
garantir que ele ainda esteja atualizado e planejar suas atividades e como vocé as executara e monitorara.

A seguir, discutiremos algumas ferramentas Uteis para ajuda-lo a planejar a prepara¢do para a implementacdo
do seu projeto, entre elas, o cronograma ou diagrama de Gantt, o plano de M&A, os planos de trabalho dos
funcionarios e a previsdes de despesas. (Vocé pode ja ter desenvolvido algumas dessas ferramentas como parte
da sua proposta de financiamento, conforme explicado acima. Nesse caso, provavelmente sera necessario
atualiza-las.)

4.2 Planejamento do escopo e do tempo

Uma parte essencial da preparagdo é compreender exatamente o que seu projeto fara (o escopo) e estimar
quanto tempo levara para alcancar seus objetivos. A tabela abaixo mostra cinco etapas que podem ajuda-lo a
decidir sobre o escopo e a duracdo do seu projeto e, entdo, desenvolver um cronograma ou diagrama de Gantt.
Todas essas etapas sdo explicadas em mais detalhes na tabela abaixo.

Etapa ‘ Processo ‘ Por que fazer isso? ‘ Ferramenta
1 Defini¢do do escopo Decidir que atividades o projeto realizara Estrutura analitica
do projeto

2 Ordenagdo Colocar as atividades na ordem em que Diagrama de rede
das atividades deverdo ser realizadas

3 Estimativa dos custos Calcular o dinheiro, os funcionarios e os (Nenhuma ferramenta
das atividades equipamentos disponiveis especifica)

4 Estimativa daduracdo | Calcular quanto tempo cada atividade levara Caminho critico
das atividades

5 Desenvolvimento Desenvolver um plano por escrito de quando Diagrama de Gantt
do cronograma cada atividade sera realizada
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ETAPA1

Definicdo do escopo
O escopo do projeto consiste em dois componentes:
* os resultados imediatos que o projeto entregara;

* o trabalho necessério para entrega-los.

As ferramentas de gestdo de projetos produzidas durante as fases de elaboragdo e de aprovacdo e governanca
tendem a conter um esboco dos resultados imediatos e das atividades do projeto, mas pouco sobre o trabalho
necessario para entrega-los. O ideal é que o escopo seja acordado com as partes interessadas e redigido em uma
proposta e em uma carta do projeto, mas essas ndo fornecerdo detalhes suficientes para que a equipe seja capaz
de implementar o projeto.

O objetivo de definir o escopo do projeto é produzir uma lista de todas as atividades que ele devera realizar. Essa
lista deve incluir as atividades necessarias para entregar os resultados imediatos (o trabalho direto) e todas as
atividades necessarias para gerir o projeto e seus funcionarios e recursos (o trabalho indireto).

A principal ferramenta usada para definir o escopo é a estrutura analitica do projeto. Ela fornece mais detalhes
(uma anélise) do trabalho que vocé fara. A quantidade de detalhes necessarios dependera da complexidade do
projeto e da experiéncia da equipe que estiver realizando o trabalho. O primeiro nivel da andlise é chamado de
pacote de trabalho. Alguns dos pacotes de trabalho podem corresponder aos resultados imediatos do marco
légico, e outros, a areas de trabalho indireto, como logistica.

E importante envolver as partes interessadas na producéo da estrutura analitica do projeto, especialmente as que
realmente fardo o trabalho, para garantir que nenhuma parte do trabalho seja perdida.

As estruturas analiticas dos projetos podem ser escritas na forma de um diagrama ou lista. Ambas as formas sdo
igualmente boas, e a equipe do projeto pode usar a que achar mais til.
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Exemplo de cenario do projeto

Veja um diagrama da estrutura analitica do projeto no diagrama 34, abaixo, seguido de uma lista da estrutura
analitica do projeto. Para que seja simples e facil de entender, apenas um dos pacotes de trabalho foi fornecido

em detalhes, e nem todas as tarefas estdo inclui

Diagrama 34  Estrutura analitica do projeto
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Lista da estrutura analitica do projeto:
1 Aumentar a renda familiar e a seguranca dos meios de vida das mulheres do cenario do projeto
21 RH
2.2 Llogistica
2.3 Treinamento profissionalizante
2.4 Treinamento em aritmética e alfabetizacdo
2.41 Treinamento de treinadores
2.411 Recrutar treinadores
2.4111 Candidatura
2.411.2 Entrevista
2.411.3 Contratos
2.4.1.2 Desenvolver o curso de treinamento de treinadores
2.41.3 Preparar materiais e local
2.4.1.4 Ministrar o curso de treinamento de treinadores
2.4.2 Treinamento da comunidade
2.5 Distribuicdes

2.6 Monitoramento, Avaliacdo, Prestacdo de Contas e Aprendizagem

ETAPA2 Ordenacao das atividades

Uma vez que vocé tiver uma lista completa das atividades do projeto, com a quantidade certa de detalhes sobre
ele, vocé precisara comecar a colocar suas atividades na ordem certa (sequenciamento). Um diagrama de rede
é usado para mostrar como as diferentes atividades dependem uma das outras e se relacionam. Ele mostra as
atividades que podem ser realizadas a qualquer momento e as que devem ser realizadas uma apos a outra.

~

Diagrama 35 Exemplo de diagrama de rede
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Tarefa F

Tarefa D

Tarefa B

Tarefa E Tarefa G Tarefa H

Tarefa A

As Tarefas B e C sdo independentes uma da outra: elas podem ser realizadas em qualquer ordem ou ao mesmo
tempo. No entanto, a Tarefa D depende da realizagdo da Tarefa B primeiro.
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Exemplo do cenario de projeto

O diagrama 36 mostra um diagrama de rede para uma secdo do cenario de projeto.

Diagrama 36  Diagrama de rede

96

ETAPA 3

ETAPA 4

Estimativa dos custos das atividades

Na&o ha uma ferramenta especifica para isso, mas é importante estimar os recursos disponiveis antes de comegar
a calcular quanto tempo uma tarefa pode levar.

Por exemplo, a tarefa “cavar buraco”, realizada por uma pessoa, pode levar trés dias. Se houver duas pessoas
disponiveis, a tarefa podera levar menos tempo, mas néo levara necessariamente metade do tempo. Se ela for
realizada com uma escavadora mecanica, podera levar apenas algumas horas.

Estimativa da duracao das atividades

Uma vez que vocé souber que recursos tem, vocé podera calcular o tempo necessario para cada tarefa e adiciona-
lo ao diagrama de rede (consulte o diagrama 37, na proxima pagina).

Agora vocé esta pronto para calcular o caminho critico, que se refere ao nimero minimo de dias em que vocé
pode realizar um projeto ou atividade. Para elaborar o caminho critico, some os dias necessarios para cada
caminho desde o inicio até o fim no diagrama de rede. O caminho mais longo é chamado de “caminho critico”.
No exemplo do cenario de projeto, na préxima pagina, o caminho critico, mostrado com setas grossas, é o
caminho mais longo no diagrama: leva 20 dias para desenvolver o curso, 10 dias para preparar os materiais e
20 dias para ministrar o curso, com um total de 50 dias. Em contrapartida, leva apenas um total de 43,5 dias
para desenvolver o curso, visitar e providenciar o local e, entdo, ministrar o treinamento, e apenas um total

de 43 dias para desenvolver o curso, selecionar os participantes e, entdo, ministrar o treinamento. Sdo 57 dias
de trabalho no total, mas, depois que o curso tiver sido desenvolvido, algumas tarefas poderdo ser realizadas
ao mesmo tempo. O caminho critico € o tempo minimo que a atividade levara, que, neste caso, sdo 50 dias
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(desenvolvimento do curso, preparagdo dos materiais e ministracdo do treinamento). Se houver algum atraso no
seu caminho critico, ele atrasara todo o projeto ou atividade.

Vocé provavelmente tera estimado a duracdo total do seu projeto antes de ele ser aprovado. Se vocé tiver
financiamento de um doador, ele sera para um periodo de tempo especifico. Certifique-se de que o caminho
critico seja menor que o periodo total aprovado para o seu projeto. Se o caminho critico que vocé estima for
maior que o tempo total permitido para ele, pode ser necessario cortar algumas atividades ou adicionar recursos
extras para acelerar as atividades.

'O Exemplo do cenario de projeto

O diagrama 37 mostra um diagrama de rede, com um caminho critico para uma se¢éo do cenario do projeto.
Como se pode ver, o caminho critico desta atividade é de 50 dias.

Diagrama 37 Caminho critico do diagrama de rede

~

(—)
=T
(=3
=T
o
=T
[~
Ll
o=
o.

ETAPAS5 Desenvolvimento do cronograma

Uma vez que vocé tiver mapeado seu diagrama de rede para o projeto todo, vocé podera transferir as
informagdes para um cronograma. O cronograma fornece uma programacao de quando as atividades do
projeto ocorrerdo. O formato mais comum para o cronograma é um diagrama de Gantt. O objetivo do
cronograma é garantir que o projeto seja entregue no prazo planejado, garantir que as atividades ocorram na
ordem certa e planejar levando-se em consideragdo os eventos importantes, tais como a estagdo chuvosa. O
cronograma também o ajudara a planejar seu orcamento, seu fluxo de caixa (quanto dinheiro entrara e saira
da conta bancaria), as previsdes de despesas e os planos relativos aos funcionarios. Depois que vocé comegar a
implementar o projeto, o cronograma também serad uma boa ferramenta de monitoramento para verificar se o
projeto esta no caminho certo.
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'O Exemplo do cenario de projeto

O diagrama 38, abaixo, é um extrato do diagrama de Gantt para o nosso cenario de projeto. O diagrama
mostra apenas as atividades relativas ao treinamento em alfabetizacdo e aritmética, mas o diagrama de Gantt
completo inclui todas as atividades. Como esse é um projeto longo, o diagrama foi dividido em meses. Se a
duracdo do seu projeto for de trés a seis meses, sera Gtil dividir o diagrama de Gantt em semanas. Também é
atil incluir coisas como a estagdo chuvosa ou feriados longos. Assim, ao trabalhar com sua lista de atividades e
tarefas, vocé pode evitar planejar coisas durante essas datas importantes.

Diagrama 38  Diagrama de Gantt

4.3 Planejamento financeiro

Como parte da sua preparagdo para a implementacdo do projeto, vocé devera planejar quanto dinheiro precisara
gastar mensalmente para entregar o projeto. Isso é chamado de previsdo de despesas. Vocé também precisara
garantir que havera entrada suficiente de dinheiro para cobrir suas despesas todos os meses. Isso é chamado de
projecdo de fluxo de caixa. E comum as pequenas organizacdes terem um fluxo de caixa muito limitado. Se vocé
ndo tiver grandes reservas, que sirvam de rede de seguranca em caso de queda ou atraso repentino na receita

ou aumento repentino nas despesas, é importante garantir que seus doadores paguem antecipadamente as
despesas do projeto. Planeje acompanhar sua receita e despesas reais, comparando-as com a projecdo de fluxo
de caixa e a previsdo de despesas mensalmente. Assim, vocé sabera com antecedéncia quando estiver com pouco
dinheiro e podera tomar medidas para resolver a situagdo. Isso pode consistir em distribuir altos custos ao longo
de varios meses ou organizar um cheque especial ou saque a descoberto (uma quantia em dinheiro que um
cliente com uma conta bancaria esta temporariamente autorizado a ficar devendo ao banco).
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Diagrama 39

Para preencher uma projecéo de fluxo de caixa, vocé pode usar um modelo como o fornecido abaixo. Calcule

o valor que vocé receberd e quando o receberd e adicione essas informagdes a linha “Total de entradas”. Os
doadores geralmente fornecem os fundos parcelados, em vez de a quantia inteira logo no inicio. Em seguida, para
cada rubrica or¢amentaria, calcule quanto vocé gastara a cada més. O saldo bancario final serd a quantia restante
em dinheiro no banco no final do més. Se esse nimero for negativo, vocé terd um problema de fluxo de caixa e
precisara negociar um adiantamento do doador ou pensar com antecedéncia em como vocé pagara as atividades.
Se o fluxo de caixa for particularmente limitado, pode ser Util fazer uma projecao de fluxo de caixa semanal.

Exemplo do cendrio de projeto

O diagrama 39, abaixo, mostra a projecdo de fluxo de caixa para o cenario do projeto.

Projecdo de fluxo de caixa

Projecao de fluxo de caixa

4.4

Planos relativos aos funcionarios

Durante a fase de preparacdo, ¢ util desenvolver planos para os funcionarios e outras partes interessadas do
projeto. Esses incluem os planos de comunicagdo, que podem estar baseados na matriz RASCI, desenvolvida
durante a fase de aprovagao e governanca (consulte a Se¢do 3.3, na pagina 87).

O plano de comunicagdo estabelece com quem vocé se comunicara, como, quando e sobre o qué. Ele poderia ser
delineado como o exemplo da tabela, na proxima pagina.
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Comunicagdo Objetivo/Por que Publico Frequéncia

Atualiza¢do do projeto: Atualizar o conselho do Conselho de Gestor E-mail com Semanalmente
monitoramento do projeto e pedir uma decisdo administracdo do projeto | o relatério
orcamento, cronograma | se for provavel que os limites | do projeto completoeo
e realizacdo de acordados sejam excedidos plano atualizado
atividades em anexo
Langamento do projeto Avisar todas as partes Todas as Gestor Anuncio no Uma vez
interessadas que o projeto partes do projeto | jornal local
estd iniciando interessadas
do projeto Cartaz.es .
em edificios
comunitarios
- |l _ Y 00—

Outros planos relativos aos funcionarios poderiam ser:

* Planos de recrutamento para garantir que o projeto tenha funcionarios suficientes, com as habilidades
certas, para realizar as atividades. Os planos de recrutamento podem incluir descri¢des de cargos, que
estabelecam as habilidades e a experiéncia necessarias para desempenhar a funcéo e as tarefas que o
funcionario deverd realizar.

* Planos de trabalho dos funcionarios. O cronograma geral pode ser dividido em planos de trabalho
individuais dos funcionarios. Isso ajudara os funcionarios a saber o que eles devem fazer a cada més para
entregar o projeto. Também é util garantir que o plano do projeto seja realista quanto ao que cada funciondrio
pode realizar individualmente a cada més e que o tempo seja bem utilizado. Por exemplo, o plano pode
garantir que os funcionarios ndo tenham tarefas demais em um més e nada para fazer no préximo. Os planos
de trabalho ajudam a planejar as horas de trabalho e os feriados.

Se houver funcionarios de recursos humanos (os funcionarios encarregados do recrutamento), eles talvez possam
auxiliar e orientar o gestor do projeto no planejamento relativo aos funcionarios.

4.5 Planejamento da cadeia de suprimentos

Gestdo da cadeia de suprimentos refere-se as coisas que vocé precisa fazer para obter (adquirir) recursos, a
logistica que vocé precisara considerar para transporta-los e armazena-los e a como geri-los. O planejamento
da cadeia de suprimentos é extremamente importante. Para garantir que ndo haja atraso na implementacao
das atividades do projeto, é essencial que os recursos necessarios estejam disponiveis em tempo habil. Vocé ndo
pode planejar comprar (adquirir) recursos ao mesmo tempo em que realiza as atividades: eles precisam estar
disponiveis com antecedéncia.

Portanto, é importante planejar cuidadosamente quando e como vocé comprara bens e servicos, para garantir
que o processo seja justo e que o fornecedor escolhido ofereca a melhor relacdo custo-beneficio. Os documentos
dos processos da cadeia de suprimentos devem ser arquivados para fins de transparéncia e conformidade,
conforme as politicas organizacionais dos seus doadores, e devidamente verificados, conforme os seus padrées
organizacionais. Se vocé tiver que pagar grandes quantias por bens ou servi¢os, pode ser necessario aplicar as
chamadas regras de concorréncia (por exemplo: o nimero minimo de orgamentos que vocé precisa obter), mas,
mesmo para pequenas quantias, € uma boa pratica obter varios orcamentos e propostas técnicas para, entéo,
decidir qual oferece o melhor valor. Vocé deve elaborar um plano com todos os bens ou servicos necessarios, o
processo que vocé utilizard para compra-los e os prazos envolvidos.

Os planos de logistica consistem nos planos para o transporte de recursos de onde eles foram comprados para
onde eles serdo necessarios, bem como os planos para armazena-los. Eles incluem a quantidade de recursos que
devem ser mantidos em estoque e os seus planos para acompanhar o estoque e armazena-lo adequadamente.

Os ativos sdo os equipamentos comprados com recursos do projeto (por exemplo: notebooks). Diferentes
organizagdes e doadores tém diferentes defini¢des para ativos, mas a maioria das defini¢des esta relacionada
com o valor e a idade do equipamento. F importante acordar a definicdo de ativos no inicio do projeto, planejar
seu monitoramento (com quem eles estdo, se estdo funcionando bem, etc.) e acordar o que acontecera com eles
no final do projeto. Muitos doadores esperam que os ativos sejam devolvidos a eles. Pode ser necessario manter
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4.6

O

Diagrama 40

um Registro de Ativos, com uma lista dos recursos adquiridos com os fundos do projeto. A lista deve mostrar a
data da compra, a descrigdo do item, quem é responsavel por ele e onde ele esta.

Em algumas organizagdes, os funcionarios de logistica s&o responsaveis pelas atividades desta se¢do, mas
o gestor do projeto precisara trabalhar em proximidade com eles para garantir que os planos atendam as
necessidades do projeto.

Plano de M&A

Outra ferramenta realmente importante a ser desenvolvida durante a fase de preparagdo é o plano de
monitoramento e avaliacdo (M&A). O plano de M&A ajuda a acompanhar e avaliar os resultados do projeto
ao longo de sua vida. Seu plano de M&A examina os indicadores do marco légico e planeja como eles serdo
medidos, com que frequéncia e por quem. Vocé também pode incluir indicadores extras que ndo estejam no
marco légico.

O plano de M&A ajudara os funciondrios a saber que dados eles precisam coletar, com que frequéncia, quem
examinard os dados e como essa analise sera usada para melhorar o projeto e produzir relatérios para os
doadores e outras partes interessadas.

Exemplo do cendrio de projeto

O diagrama 40, abaixo, mostra o plano de M&A desenvolvido para o cenario do projeto.

Plano de M&A

Plano de ea G
(Com quem as
Quem os F do
Fonte de dados |Quem coletard |Freq da coleta serlo ‘compartilhamento
Declaragio Indicador |e método os dados? |de dados |analisari?  |compartilhadas?|de informacbes
As mulheres da drea do % das mulheres-alvo esquii da
projeto tém sua seguranca classi no tergo superior Gestor/a do Nainicio e na final  |Coordenador [Equipe do
C 2 4 i final
Iippactc socioecondmica fortalecida e [da Escala de Empoderamenta it d ba:se 4 projeto do projeto fade MBA  |projeto e doadaor o ol da prelit
+ A W | pesquisa final
um maior Ec de
[Nomera de negdcios criadase. |Pesquiss de Gestor/fa do No inicle e no final
[totalmente operacionals seis  [linha de base e prejate do projeto Equipe do Nao final do projeto
& meses mais tarde isa final projeto e doadar!
As mulheres de trés dreas P
Efeito direto  |indicadas tém idad ih hy
o " /a de M8A
de gerar renda. (trabalhando em cargos Pesquisa de pizi g
" Gestorfa do Na inicio e no final Equipe do "
dentro de seis linha de base e el i projets o — Mo final do projeto
meses apds a conclusio do pesquisa final | P L plomigery
n Registros de
[N d Ih
AR FE K Thches QUG matriculas no | Professores do Equipe do .
|participaram do treinamento : Semanalmente 5 Trimestralmente
As mulheres de trés dreas ern alfabetizacio & aritmética curso e listas de |cursa |prajeto e deador
Resultado  |indicadas tém suas habilidades presenga Gestorfa do
a imediato de alfabetizagio e atirmética i d S | Resultados de projeto Baralicti
aprimoradas. Mg e parl-c-pan.les AUE yoctasantes e |Professores do | neliganas: .
adquiriram os conhecimentos s At Trimestralmente equipe do Trimestralmente
{desejadas 3 projeto e doador)
[Nimero de mulheres que Regus.tms ge
ricipacaide Helament . [ isina | (P00 | it Eighlpe oo Trimestralmente
s mulh detrés ID:ufi::i‘:n:Iiza:teel amento | cursoelistas de |curso AnCmenss |projeto e doador| thiocciiiiials
Resultado  |*> Muiheres de i i presenga Gestorfa do
indicadas tém suas %
imediato sl e de |Resultados de projeto S
i o058 B e AUE ioctes antese  |Professoresdo [ el "
adguiriram os conhecimentos apd o sy Trimestralmente equipe do Trimestralmente
[desejados veriam projeto e doador!
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Em conexdo com o plano de M&A, vocé também pode considerar o uso de:
* um registro (ou diario) das li¢des aprendidas ao longo do projeto;

¢ uma planilha de acompanhamento de indicadores mostrando cada indicador, meta e progresso do projeto
até o momento.

Essas ferramentas sdo explicadas em mais detalhes na Secéo 5.

4.7 Planejamento de respostas aos riscos

Na Secdo 2.6 (pagina 69), discutimos as trés primeiras etapas da gestdo de riscos:
¢ identificagdo;

e avaliagdo;

¢ planejamento da resposta.

Durante a fase de preparacdo, é importante retornar ao seu registro de riscos para verificar se todos os riscos

A continuam, se foram identificados e avaliados novos riscos e se foram planejadas respostas. Verifique se esta
claro quem é responsavel por cada resposta aos riscos (identificado no seu registro de riscos como sendo o
proprietario da resposta ao risco). E importante revisar os planos de resposta aos riscos em detalhes para garantir
que todos os equipamentos, funcionarios e procedimentos estejam prontos para cumprir o plano.

4.8 Planejamento do feedback dos beneficiarios

E muito importante incentivar os beneficiarios a dar feedback. Planeje como vocé o coletara. Vocé deve
perguntar a comunidade como ela gostaria de dar feedback e criar um mecanismo de reclamacoes e feedback
que seja seguro e facil para todos. Vocé pode usar formularios de reclamagdes, uma caixa de sugestoes,
reclamagdes verbais durante certos horarios do expediente, reunides da comunidade, um endereco de e-mail ou
numero de telefone gratuito ou, de preferéncia, uma combinagdo de op¢des que funcionem para diferentes tipos
de beneficiarios, levando em consideragdo aqueles com vulnerabilidades especificas, tais como deficiéncias. Vocé
também deve considerar os niveis de alfabetizagdo dos beneficiarios para determinar maneiras adequadas de
dar feedback.

4.9 Planejamento de iteragdo ou de ondas sucessivas

Na maioria dos projetos, ndo é possivel planejar todos os detalhes do projeto antes de iniciar a implementagao.
O planejamento continuara ocorrendo ao longo do projeto. Vocé terd um plano geral e, entdo, podera planejar
cada etapa do projeto em mais detalhes. Por exemplo, a cada seis meses, vocé pode planejar o préximo
semestre. Os projetos que operardo em ambientes onde as mudangas séo rapidas, como em situagdes de
conflito e emergéncia, poderiam considerar um planejamento de iteragdo. Isso essencialmente significa que

¢ desenvolvido um plano basico no inicio do projeto, mas os detalhes sdo adicionados ao plano em ondas
sucessivas, para garantir que o projeto possa se adaptar as rapidas mudangas no local. Por exemplo:

* Um projeto que trabalha em um campo de refugiados com um crescente aumento da populagdo poderia
planejar distribuir alimentos a uma certa porcentagem da populagdo durante os primeiros trés meses, mas
também ter a flexibilidade de revisar cronogramas e metas a cada quinzena para garantir que as pessoas em
maior necessidade estejam sendo alcancadas.

® Um projeto em resposta a uma crise humanitaria pode estar oferecendo subven¢des em dinheiro, mas, ao
ver que os prec¢os dos alimentos estdo subindo no mercado e que as subven¢des em dinheiro ndo estdo mais
permitindo que os beneficiarios comprem o que precisam, o projeto pode decidir distribuir alimentos em vez
de dinheiro.
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Organizacao dos documentos

E atil ter uma pasta para manter as versdes finais de todos os documentos do projeto, de forma que todos os
envolvidos no projeto saibam onde encontrar as versdes mais atualizadas.

Os documentos nessa pasta devem incluir:
* aanalise dos problemas;

* aTeoria da Mudanga;

® o marco légico;

® o orgamento;

* o cronograma (diagrama de Gantt);

® o registro de riscos;

* os limites acordados (tolerancias);

® 0s papéis e responsabilidades acordadas;
* aprojecdo do fluxo de caixa;

® os planos da cadeia de suprimentos;

* oplano de M&A.

Lancamento do projeto

Geralmente, é uma boa pratica comunicar o inicio do projeto a todas as partes interessadas, a menos que
a natureza do projeto seja tal que um anuncio formal ponha em risco os funcionarios ou os beneficiarios do
projeto. O langamento pode ser feito:

® colocando anuncios na midia local;
* realizando uma reunido;

e fazendo uma festa de lancamento.

Ponto de decisdo

O ponto de decisdo no final da fase de preparacdo é quando vocé verifica se todos os planos estdo prontos, com
a quantidade certa de detalhes, para poder comegar a executar seu projeto. A lista de verificagdo dos Padrdes de
Qualidade, na proxima pagina, € uma ferramenta Util para ajuda-lo a verificar se vocé esta pronto para passar
para a proxima fase do projeto: a implementagdo.
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Lista de verificacdo dos Padrées de Qualidade

Padroes de

qualidade da
Tearfund

o

Comportamentos

Lista de verificacdo para a fase de preparagdo

[] Os seus sistemas e processos organizacionais reduzem tanto quanto possivel o risco de
fraude, suborno e outras formas de conduta pessoal inaceitavel ao longo do ciclo de vida
do projeto?

[ ] Quem coletara informacdes sobre a conduta dos funcionarios durante a implementacio
do projeto?

(3

Imparcialidade e
direcionamento

[ ] As comunidades tiveram tempo suficiente para dar feedback sobre as listas provisérias
de beneficidrios?

e

Prestacao
de contas

[ Vocé acordou com os diferentes grupos da comunidade como eles gostariam de dar
feedback aos funcionarios durante o projeto?

[] Vocé estabeleceu um mecanismo adequado para receber feedback dos beneficiarios e
da comunidade em geral, que reflita as preferéncias da comunidade, tal como uma caixa de
comentarios ou um horario de atendimento sem hora marcada durante o expediente?

[] Vocé garantiu que as comunidades tenham acesso seguro ao mecanismo de feedback?

[] Voceé acordou com a comunidade que tipo de informag&es sobre a organizagdo, seus
padrdes, planos do projeto, relatdrios de progresso e procedimentos de feedback serdo
disponibilizados ao publico?

1 A comunidade toda esta ciente do mecanismo de feedback e de como acessa-lo?

Género

[] O género dos funciondrios ¢ adequado as atividades especificas que precisam ser
realizadas, reconhecendo que algumas fungdes sdo apropriadas apenas para homens e outras
apenas para mulheres?

[] As estruturas existentes para convidar a participacdo continua da comunidade, tais como
comités de beneficiarios, reunides publicas, entrevistas com partes interessadas e grupos
focais, incentivardo e facilitardo a participagdo das mulheres e das criangas assim como a
dos homens?

[] Vocé reservou verbas para adaptagdes razoaveis a fim de ajudar as pessoas com
deficiéncia a participar do projeto?

Empoderamento

[] Serelevante, ha alguma estratégia de saida para quando o projeto tiver sido concluido, e
essa estratégia foi comunicada as comunidades afetadas?

Protecao

[] Vocé avaliou os conhecimentos e as habilidades dos funcionarios do projeto em relagéo
a protecdo e aos seus elementos-chave? Se a avaliagdo indicar a necessidade de treinamento
interno e/ou o fortalecimento de capacidades, planeje-os e inclua-os no orgamento.

[] Os planos do projeto refletem o compromisso com a protecéo de todos contra danos
fisicos, sociais e psicolégicos, especialmente das criangas e dos adultos mais marginalizados
e vulneraveis?

[] Os riscos especificos & protecao sdo geridos e reduzidos sempre que possivel?

] As atividades contam com o tempo, os funcionarios e os recursos necessarios?

Ko’

Qualidade Técnica

[] Voce planejou o recrutamento, as aquisi¢des e assim por diante afim de garantir que a
resposta ocorra em tempo habil?
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Nesta fase, vocé aprendeu a importancia de se preparar adequadamente para implementar seu
projeto e foi apresentado a uma variedade de ferramentas de planejamento.

Agora vocé devera ser capaz de:

e explicar os principais elementos da preparagdo para incluir o planejamento do escopo e do tempo, o
planejamento financeiro, o planejamento de funcionarios, o planejamento da cadeia de suprimentos
e o planejamento de monitoramento e avaliagdo;

* desenvolver ferramentas de planejamento, inclusive uma estrutura analitica do projeto, um
diagrama de rede, um caminho critico, um diagrama de Gantt, uma projecéo de fluxo de caixa, um
plano de comunicagdo e um plano de M&A,;

® explicar a importancia do planejamento de iteracdo, particularmente em situagdes de emergéncia
ou conflito.

REFLITA 1. Quais das ferramentas listadas acima vocé ja utiliza? Quando vocé as utiliza?

2. Que outras ferramentas poderiam melhorar a maneira como seu projeto é gerido?

3. Por que vocé ndo pode simplesmente usar seu marco légico como plano para implementar
seu projeto?

4. Vocé esta trabalhando em uma situacdo em que o planejamento de iteracdo seria benéfico?

PRATIQUE 1. Pratique criar uma estrutura analitica para uma tarefa atual sua. Vocé poderia ordenar as atividades
de forma a criar um diagrama de rede? Vocé poderia determinar o caminho critico?

2. Mostre seu trabalho a alguém da sua equipe para obter sua opinido e diga-lhe o que gostou e o que
ndo gostou na ferramenta.

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020 105



~

(—)
=T
(=0
=T
(-4
=T
a.
Ll
o=
o.

106 ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020



FASE 5 )
IMPLEMENTAGAO
E MONITORAMENTO

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

Apre“dizagem organizacionga|

AVALIAGAD  ENCERRAMENTO

Planejamento

A . 1etoS
PrendIZagem e adaptacdo de pr 0(et®

No final desta fase, vocé sera capaz de:

e explicar a importancia do monitoramento ao longo da implementacéo do projeto: verificar a
implementagdo em relagdo aos custos, ao tempo e ao escopo planejados e medir o progresso em
direcdo as mudangas que o projeto pretende alcancar;

® usar relatorios financeiros e narrativos para continuar prestando contas aos doadores e
participantes do projeto;

® compreender a necessidade de usar ferramentas e habilidades interpessoais para gerir pessoas a
medida que vocé implementa o projeto;

® criar registros para acompanhar problemas e registrar licdes aprendidas.

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020

107




5.1 Introducao a implementacdo e ao monitoramento

Implementagdo e monitoramento é a fase do projeto em que a elaboragdo e os planos se tornam realidade e

o trabalho do projeto é realizado. A implementac¢do toma a maior parte do tempo do projeto. Dependendo do
projeto, o gestor pode passar um periodo de tempo consideravel realizando as tarefas do projeto em si ou pode
passar mais tempo gerindo as pessoas que estdo realizando o trabalho. Neste guia, colocamos o monitoramento
e a implementagdo na mesma fase para deixar claro que é importante monitorar durante toda a fase de
implementacdo.

As principais responsabilidades do gestor do projeto durante a implementagdo séo:

® gerir a restricdo tripla de custo, tempo e escopo;

® gerir 0s riscos;

e gerir as partes interessadas.

Nesta secdo, examinaremos ferramentas Uteis para ajudar o gestor do projeto a fazer isso.

Gestdo da implementacdo em etapas

A fase de implementacdo e monitoramento pode ser dividida em varias etapas. Pode haver pontos de decisdo
adicionais estabelecidos entre as diferentes etapas, para que o grupo diretor possa determinar se o projeto esta
pronto para passar para a proxima etapa. Por exemplo, pode haver uma etapa piloto inicial para testar o conceito
antes de aprovar a ampliagdo das atividades do projeto, ou, em projetos mais longos e complexos, em que ndo é
possivel fazer um planejamento detalhado antes de comecar, o projeto pode ser dividido em periodos menores.
Parte do tempo do projeto pode ser planejado e aprovado a medida que o projeto avanga.

5.2 Arrestricao tripla na implementagao
e no monitoramento

Diagrama 41  Arestricdo tripla

Custo

Tempo Escopo

Grande parte da func¢do do gestor do projeto durante a implementagdo é monitorar o progresso em relagdo a
restricdo tripla de custo, tempo e escopo. Isso significa que o gestor precisa acompanhar o progresso em relacdo
ao plano e garantir que o projeto esteja executando as atividades dentro do prazo e do orcamento.
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Se houver alguma diferenca entre a situacdo planejada e a situago real (uma variagdo), o gestor precisara decidir
se é possivel fazer alteragdes para trazer o projeto de volta ao caminho certo. Para isso, ha algumas decisdes que
ele ou ela podera tomar independentemente, mas, em algumas situagdes sera necessario obter a aprovagdo do
grupo diretor, conforme mencionado na fase de aprovacéo e governanca (pagina 83).

Abaixo, apresentaremos trés ferramentas para ajudar o gestor do projeto a gerir a restricdo tripla.

,/' Monitoramento do tempo: monitoramento das atividades

Na Secdo 4.2 (pagina 92), vocé desenvolveu sua estrutura analitica do projeto, identificou seu caminho critico e
desenvolveu seu diagrama de Gantt. Durante a implementacdo, vocé devera acompanhar o progresso do projeto
em relacdo ao diagrama de Gantt para garantir que as atividades estejam ocorrendo dentro do prazo e que

vocé tenha as pessoas certas responsaveis pela conclusdo das atividades. Quando usado diariamente e revisado
para manter as informagdes atualizadas, o diagrama de Gantt é uma ferramenta realmente util para manter as
atividades do projeto no caminho certo.

Vocé precisa ficar atento ao caminho critico. Por exemplo, no cenario de projeto, descrevemos o caminho
critico da atividade de treinamento, conforme o diagrama abaixo. Portanto, precisamos ficar muito atentos ao
desenvolvimento dos materiais para o treinamento porque, se ele se atrasar, a realizacdo da atividade também
se atrasara.

'O Exemplo do cenario de projeto

Diagrama 42  Caminho critico do diagrama de rede
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Monitoramento do escopo: acompanhamento de indicadores

O plano de M&A inclui indicadores para permitir que o gestor do projeto monitore o progresso no marco légico
em direcdo aos resultados imediatos, aos efeitos diretos e ao impacto. Ele também inclui o monitoramento

das pressuposi¢des. Nao é bom chegar ao final de um projeto e perceber que as atividades foram entregues
conforme o planejado, mas as pressuposi¢des estavam erradas, e, portanto, ndo houve nenhuma mudanca real.
O plano de M&A fornecera detalhes das ferramentas de coleta de dados que serdo usadas para monitorar os
indicadores. Consulte a pagina 17 para se lembrar de como usar as diferentes ferramentas de coleta de dados.

Para ajuda-lo a monitorar de perto seus indicadores, 0 acompanhamento de indicadores é uma ferramenta Util.
Seu projeto pode usar uma planilha ou um programa de software para ajuda-lo a verificar se o seu projeto esta
no caminho certo para atingir seu impacto, efeito direto e resultados imediatos. Essa planilha ou programa de
software chama-se planilha de acompanhamento de indicadores.

Uma linha de base é o ponto de partida para cada indicador, e as informagdes da linha de base devem ser
coletadas no inicio da implementagdo para que seja possivel acompanhar quanta mudanca o projeto alcangou.

Exemplo do cenario de projeto

No diagrama 43 (pagina 111), ha um extrato de um exemplo de planilha de acompanhamento de indicadores
para o nosso cenario de projeto. Ela mostra o impacto, o efeito direto, um dos resultados imediatos e
atividades relacionadas, bem como os principais indicadores para acompanha-los e compara-los com a linha
de base, os marcos e as metas.

Observando esse exemplo, vocé pode ver que o projeto havia recém passado pelo segundo marco. Se
examinarmos os resultados imediatos, veremos que o niumero de mulheres que participaram do treinamento
em alfabetizacdo e aritmética e do treinamento profissionalizante foi um pouco menor do que o planejado.
Os conhecimentos desejados adquiridos através dos workshops também foram um pouco menores do que

o planejado pelo projeto. A equipe do projeto poderia considerar a possibilidade de realizar mais workshops
para garantir que as metas sejam atingidas e acompanha-los com as mulheres, que podem precisar de mais
informacgdes para adquirir os conhecimentos desejados.

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS © TEARFUND 2020



Diagrama 43

Planilha de acompanhamento de indicadores
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5.3

Vocé encontrara muitas informagdes sobre a coleta de dados e exemplos de ferramentas na Fase 1, sobre a
compreensdo da situa¢do. As mesmas ferramentas e os mesmos principios podem ser aplicados aos dados
coletados para o monitoramento.

Monitoramento do custo:
monitoramento financeiro

O monitoramento financeiro é uma parte muito importante do monitoramento do seu projeto e deve

ser realizado juntamente com o acompanhamento do progresso em dire¢do aos indicadores do projeto e

o acompanhamento das atividades. Vocé deve prestar contas aos doadores, as partes interessadas e aos
beneficidrios pela maneira como gasta o dinheiro. Geralmente, vocé deve apresentar um relatério das suas
despesas. Os funcionarios do projeto dependem do gestor para ter dinheiro suficiente para pagar seus salarios
todos os meses. Se o seu fluxo de caixa estiver limitado porque vocé ndo possui reservas significativas, ¢ uma
boa ideia fazer um acompanhamento do seu fluxo de caixa (conforme explicado na Secdo 4.3, na pagina 98)
mensalmente ou semanalmente.

Ao implementar o projeto, vocé deve acompanhar suas despesas reais comparando-as com sua previsdo de
despesas para cada més, geralmente através de um relatorio de “orcamento x despesas reais”. Seu relatorio de
orcamento x despesas reais serd uma ferramenta de monitoramento e aprendizagem valiosa para o projeto atual
e para influenciar a elaborag&o de projetos futuros. Se houver grandes diferencas (“variagdes”) entre as despesas
planejadas e as despesas reais, sera bom descobrir por que isso estd acontecendo.

Abaixo esta um modelo util, que vocé pode usar para acompanhar seu orcamento x despesas reais:

Rubrica orcamentaria Orcamento Despesas reais Variacao

* Na coluna Rubrica orcamentaria, insira os nomes das rubricas orcamentarias do seu orcamento geral.
* Na coluna Or¢camento, insira o valor orcado para cada rubrica.
* Na coluna Despesas reais, insira quanto dinheiro foi realmente gasto.

* Avariagdo é a diferenca entre o orcamento e as despesas reais, expressa em porcentagem. Para calcular a
variacdo, use o calculo abaixo:

L. Orcamento - Despesas Reais
Variacao = x 100
Orcamento

Gestao paralela da restricao tripla: custo, tempo e escopo

Nao é possivel monitorar o custo, o tempo ou o escopo isoladamente. Eles estdo todos conectados e se afetam
mutuamente. Por exemplo, se vocé descobrir variagdes, pode ser necessario fazer alteracdes no seu projeto.
Assim, se vocé estiver gastando mais do que o seu orcamento permite, pode n&o haver dinheiro suficiente

para realizar todas as atividades planejadas. Portanto, vocé precisara negociar mais fundos ou uma redugéo no
escopo do projeto. Se vocé estiver gastando significativamente menos do que o seu orcamento permite, talvez
o projeto esteja progredindo muito lentamente e seja necessario estender o prazo do projeto ou alterar as
atividades planejadas.
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Se suas atividades estiverem adiantadas, vocé podera ndo ter um fluxo de caixa suficiente para cobrir todos
0s seus custos. Se lhe pedirem que vocé aumente o escopo do seu projeto, vocé precisara de mais tempo e/ou
dinheiro para poder fazer isso.

Se for necessario fazer alguma alteragdo para colocar o projeto de volta no caminho certo, que esteja fora dos
limites (“tolerancias") acordados para o seu projeto, vocé precisara pedir a autorizagdo do comité diretor para
fazé-la. Consulte a secdo de gestdo de alteragdes, na pagina 117.

Monitoramento de riscos durante
a implementacao

Na Sec¢do 2.6 (pagina 69), discutimos as trés primeiros etapas da gestdo de riscos — identificacdo, avaliagdo e
planejamento de respostas — como parte da elaboracéo do projeto. Aqui esta uma breve recapitulacdo:

¢ Identificagdo: identificar os riscos potenciais;

* Avaliagdo: determinar a probabilidade de ocorréncia dos riscos e o impacto que eles teriam no projeto
se ocorressem;

* Planejamento da resposta aos riscos: decidir o melhor curso de a¢do para reduzir o risco.
Agora, explicaremos a quarta etapa mais a fundo: monitoramento de riscos.

Os riscos devem ser monitorados regularmente para verificar se seu possivel impacto e sua probabilidade de
ocorréncia ainda s&o validos e para garantir que as estratégias de resposta aos riscos que vocé escolheu ainda sdo
as mais apropriadas. E responsabilidade do gestor do projeto garantir que as acdes que vocé identificou na etapa
de planejamento de respostas aos riscos para mitiga-los sejam realmente executadas pelos proprietarios dessas
respostas e que elas sejam eficazes para diminuir os riscos. Na Se¢do 2.6, na pagina 72, introduzimos o registro
de riscos. Essa é a ferramenta para ajudar o gestor do projeto a monitorar os riscos durante a implementacao

e ela foi criada para ser usada e atualizada regularmente. E importante verificar regularmente se as agdes de
resposta aos riscos estdo funcionando. Por exemplo, no cenario de projeto, uma das respostas aos riscos foi
estabelecer relacionamentos com as autoridades locais para mitigar o risco de violéncia potencial que afeta

o projeto. Precisamos verificar com o proprietario da resposta ao risco, neste caso, o diretor, se estdo sendo
formados relacionamentos e se eles estdo realmente ajudando a mitigar o risco.
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'O Exemplo do cenario de projeto
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iagrama 44  Registro de riscos
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Durante a implementacdo, o gestor do projeto ndo apenas precisa monitorar os riscos, mas também deve
identificar, avaliar e planejar respostas a riscos novos ou emergentes e registra-los no registro de riscos.

O gestor do projeto deve ficar proativamente atento a concretizagdo de riscos durante a implementacdo, para
poder responder rapidamente quando eles se tornarem realidade e se transformarem em problemas que afetardo

o0 projeto.
O grupo diretor deve revisar regularmente o registro de riscos ou, pelo menos, os riscos mais importantes no
registro. E responsabilidade do gestor do projeto garantir que o grupo diretor tenha informagdes suficientes

sobre os riscos para tomar boas decisdes e alerta-lo para os riscos novos ou emergentes.

5.5 Gestdo de problemas

Um risco é um evento que pode ou ndo ocorrer. Se o evento ocorrer, ele se tornard um problema. Durante a

fase de implementacdo, vocé, um membro da equipe ou outra parte interessada pode identificar questdes ou
problemas que precisem ser resolvidos. Alguns desses problemas sdo riscos para o projeto, identificados como
possiveis, mas que, agora, ocorreram. Outros podem surgir inesperadamente. Vocé deve usar um registro

de problemas para registrar os problemas, revisa-lo regularmente e decidir a melhor forma de resolver cada
problema. Lembre-se de que as pessoas mais proximas de um problema geralmente sdo as que estdo na melhor
posicdo para resolvé-lo. O registro de problemas pode continuar sendo usado para acompanhar os problemas no

projeto até que eles sejam resolvidos.

'O Exemplo do cendrio de projeto: Registro de problemas
Um exemplo de registro de problemas relativo a um problema do cendrio de projeto é mostrado no

diagrama 45, abaixo.

Diagrama 45  Registro de problemas
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5.6 Aprendizagem e adaptacao

Durante a implementacdo do projeto, vocé devera aprender licdes sobre o que esta funcionando bem e por que,
assim como o que ndo estd produzindo os resultados esperados e pode precisar ser ajustado. Um registro de
licoes é uma ferramenta Util para registrar o que vocé estiver aprendendo. Vocé pode revisa-lo regularmente e
verificar se precisa adaptar seus planos e atividades com base no que aprendeu.

Adicionar uma secdo regular de aprendizagem a agenda nas reunides do projeto, onde as pessoas possam
aprender umas com as outras e com outras partes interessadas, € uma forma util de adquirir o habito de
compartilhar e capturar o aprendizado. Os registros de licdes aprendidas podem assumir varias formas, mas
geralmente tém o formato de uma tabela, que mostra o que aconteceu, por que aconteceu, o que foi aprendido e
a data e o nome da pessoa que registrou a licdo.

'O Exemplo do cenario de projeto: Registro de licdes

Um exemplo de registro de ligdes do cendrio de projeto é mostrado no diagrama 46, abaixo.

Diagrama 46  Registro de li¢ces
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O diagrama da gest&o do ciclo de projetos mostra um retorno da fase de implementacdo e monitoramento

do projeto para a fase de contexto. Isso ocorre porque, ao aprender sobre o que funciona e o que nao funciona
no seu projeto, vocé precisara retornar para ver como ajustar a elabora¢do do seu projeto a fim de integrar
totalmente as li¢des aprendidas. Por exemplo, na Teoria da Mudanga do cenario do projeto, dissemos que,
fazendo o treinamento, as mulheres aumentardo suas habilidades profissionais, de alfabetizacdo e de aritmética,
com as quais terdo acesso a oportunidades de geracdo de renda. Se, ao acompanharmos nossos indicadores,
percebermos que as habilidades profissionais, de alfabetiza¢do e de aritmética das mulheres ndo estdo
melhorando, poderemos precisar alterar as atividades do projeto e procurar formas alternativas de oferecer o
treinamento ou desenvolver essas habilidades. Vocé precisara seguir os processos de altera¢do discutidos nesta
secdo para fazer essas alteracdes na elaboracdo do projeto e para fazer as alteragdes necessarias no plano do
projeto. E extremamente importante integrar as licdes aprendidas durante a vida Gtil do projeto e ndo esperar
pela avaliacdo final para, s6 entdo, perceber que seu projeto ndo causou o impacto desejado na comunidade.
Essas licdes também devem ser compartilhadas com a organiza¢do como um todo, pois serdo muito Uteis na
elaboragdo de novos projetos.
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5.8

Gestdo de alteragdes

As alteracdes sdo normais e, as vezes, até desejaveis, e os planos ndo devem ser vistos como estaticos. Porém,
antes de fazer alteragdes, é importante entender completamente o que elas podem acarretar. Algumas
alteragdes podem ter efeitos que vdo além de um unico projeto ou de um dos limites acordados pelo grupo
diretor. Se for esse o caso, essas sugestdes de alteragdes devem ser levadas ao grupo diretor para aprovagdo.

Uma forma util de gerir as alteragdes é estabelecer um processo para elas. Quando o gestor do projeto quiser
fazer uma alteragdo que ultrapasse os limites acordados estabelecidos na estrutura de governanga, ele ou ela
podera solicitar ao grupo diretor que aprove a alteragdo. O grupo diretor devera decidir se o pedido de alteracéo
é sensato, como a alteragdo afeta as partes interessadas do projeto e se ha fundos suficientes disponiveis antes
de decidir se pode aprova-la. Todas as alteracoes precisardo ser documentadas para que haja um registro claro
das decisdes que foram tomadas e por qué.

O gestor do projeto e o grupo diretor também podem precisar pedir a autorizacdo do doador para fazer alteracdes
nos planos ou no orcamento do projeto. Se vocé der bons motivos para as alteragdes propostas, corroboradas
pelos seus dados de monitoramento, os doadores geralmente estardo dispostos a aprovar alteracdes sobre
quando e como vocé realizard suas atividades do projeto, desde que o resultado final e o impacto permanecam os
mesmos. Cada doador tem um processo para como solicitar alteragdes no plano original. A aprovacdo pode levar
algum tempo, portanto solicite a alteracdo o quanto antes. Relutar em pedir a autoriza¢do dos doadores ndo é
desculpa para continuar com as atividades do projeto que ndo estdo produzindo resultados.

Depois que as alteragdes forem aprovadas, é importante documenté-las e compartilhd-las com todas as
partes interessadas.

Gestao de funcionarios

Muitos gestores de projeto passam grande parte da fase de implementagdo gerindo funcionarios. Quanto maior
o0 projeto, mais tempo o gestor do projeto passara gerindo os funcionarios que estdo executando o trabalho e
menos tempo realizando, de fato, as atividades do projeto.

Na Secdo 4.4, abordamos os principais planos relativos aos funcionarios, inclusive um plano de recrutamento e
um plano de trabalho dos funcionarios (pagina 100). Na Seg&o 3.3, discutimos a matriz RASCI (pagina 87) e, na
Secdo 4.4, discutimos o plano de comunicagdo (pagina 99). Todas essas ferramentas de planejamento ajudam o
gestor a gerir os funcionarios e as partes interessadas do projeto durante a implementacdo.

Quando se trata de gerir funcionarios, as habilidades interpessoais de um gestor de projeto tornam-se muito
importantes. Esta além do escopo deste guia entrar em detalhes, mas a arte da gestdo de projetos requer

boas habilidades em comunicagdo, motivacdo, treinamento, negociacdo, influéncia, delegagdo e resolucéo de
conflitos. O gestor do projeto pode ter que seguir processos organizacionais formais de gestdo de desempenho
e certamente usara o feedback como uma maneira informal de garantir que os funcionarios desempenhem suas
fungdes como devem.

Feedback dos beneficiarios

Na fase de preparacéo, discutimos o planejamento do feedback dos beneficiarios através do estabelecimento de
um mecanismo de reclamagdes e feedback que seja seguro e facil de usar para todos. Vocé pode ter formularios
de reclamagdes, uma caixa de sugestdes, um horario durante o expediente quando as pessoas podem fazer
reclamagdes verbalmente, reunides da comunidade, um endereco de e-mail, um nimero de telefone gratuito
ou, de preferéncia, uma combinagao de op¢des que funcionem para diferentes tipos de beneficiarios, levando em
consideragdo as pessoas com vulnerabilidades especificas, tais como a deficiéncia, bem como os diferentes niveis
de alfabetizacdo.
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5.9

Durante a implementacdo, verifique se as pessoas sabem que tém o direito de reclamar, como fazé-lo e com

que tipos de reclamacgdes vocé podera lidar. Pense sobre a protecdo, a protecdo de dados e a confidencialidade
cuidadosamente ao mesmo tempo em que garante que as pessoas recebam uma resposta. Depois de receber o
feedback, é importante responder a ele e fazer alteragdes no projeto, se for o caso. Vocé deve manter um registro
do feedback recebido e das respostas dadas em um registro de feedback dos beneficiarios.

Relatorios, registros e comunicagao

Um objetivo importante do bom monitoramento é ajudar a manter bons registros e relatar o andamento do
projeto aos doadores, a comunidade que vocé estd servindo e a outras partes interessadas. Se vocé mantiver
esses grupos regularmente informados com relatdrios sobre seus sucessos e desafios, eles se sentirdo mais
conectados ao projeto, e serd mais provavel que continuem dando seu apoio.

A frequéncia e o formato dos seus relatdrios dependerdo da natureza e da duragdo do seu projeto e do que seus
doadores, beneficiarios e partes interessadas querem ver. Os doadores geralmente esperam relatérios em relagéo
a proposta, ao marco ldgico, ao cronograma e ao orcamento originais do projeto. Vocé precisara explicar as
alteracdes dos seus planos originais (variagdes) e os motivos dessas alteracdes. (Como observado na pagina 117,
geralmente é uma boa ideia comunicar as altera¢des significativas assim que vocé se inteirar delas, em vez de
esperar para fazé-lo em um relatério formal.)

Como é um bom relatério?

Um bom relatdrio:

* Usa os modelos do doador e responde a todas as perguntas.

® Mostra o progresso em relagdo a todos os indicadores.

* Fornece evidéncias baseadas em experiéncias pessoais para ilustrar o impacto.
e E conciso e ndo excede o nlimero maximo de palavras.

* [ consistente do comego ao fim (isto é, o relatério narrativo corresponde ao marco légico e é
consistente com o relatério financeiro).

* [ consistente com os relatérios anteriores.

® Contém bons estudos de caso, que mostram como a vida de varias pessoas foram transformadas
como resultado.

¢ E honesto em relagdo aos problemas e desafios.

e [ escrito em bom portugués (ou outro idioma permitido pelo doador) e a ortografia foi verificada.
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Mesmo que vocé planeje preparar relatérios formais somente uma vez por ano, geralmente é uma boa ideia
compartilhar informalmente os sucessos do projeto com mais frequéncia. Isso pode ser feito através de um
e-mail simples para o doador, com uma breve atualiza¢do do projeto, ou uma rapida apresentacdo em uma
reunido com as partes interessadas. Essa é uma boa forma de manter seus doadores, beneficiarios e partes
interessadas envolvidos no projeto e fazé-los ver os beneficios de participar.

Ao preparar um relatorio, leve em consideragdo os prazos e os requisitos de auditoria dos doadores. Os
doadores podem verificar os registros do projeto (auditoria) durante os projetos, ou mesmo varios anos apos
sua conclusdo. Portanto, é realmente importante ter bons registros eletrénicos ou por escrito, organizados para
que as informagdes possam ser encontradas, mesmo que a equipe do projeto tenha mudado de emprego. Os
documentos principais devem ser arquivados juntamente com as notas ou gravagoes das reunides e discussoes.

Garantia de qualidade

A garantia de qualidade é uma parte essencial do papel do gestor do projeto durante a implementacdo. Uma
maneira de garantir a qualidade é realizar verificagdes apropriadas para ter certeza de que a qualidade atenda
aos padrdes exigidos. £ importante definir com seu grupo diretor o nivel de qualidade necessario e como os
documentos do projeto, tais como os relatérios, serdo aprovados antes de serem enviados aos doadores. Isso é
diferente dos Padrdes de Qualidade, que se referem a forma como entregamos o projeto. A garantia de qualidade
concentra-se nos relatdrios e em outros documentos elaborados pelo projeto.

Ponto de decisdao

Durante a implementagdo, seu projeto pode passar por varios pontos de decisdo. Se o seu monitoramento
mostrar que vocé estd fora do caminho, pode ser necessario revisar seus planos. Se forem necessarias alteragdes,
essas podem ter que ser aprovadas pelo grupo diretor e/ou pelo doador. Em algum momento, sera decidido que
as atividades do projeto estdo concluidas.
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Lista de verificacdo dos Padrées de Qualidade

Padrao de
Qualidade da

Tearfund

@

Comportamentos

Lista de verificacdo para a fase de implementagdo e monitoramento

[] Aintegracdo e o treinamento de reciclagem para funcionarios sobre os valores e as
politicas da organizacéo sdo realizados ao longo de todo o ciclo de vida do projeto?

[ As comunidades as quais servimos estéo cientes de o que constitui conduta inaceitéavel
por parte dos funcionarios?

] As comunidades sabem como denunciar uma conduta inaceitavel?

[] Os funcionarios foram identificados e treinados para realizar investigacdes sobre condutas
inaceitaveis quando necessario?

[] Se é feita uma dentncia de conduta inaceitavel por parte dos funcionarios, ela é
investigada em tempo habil?

(3]

Imparcialidade e
direcionamento

[] Vocé esta monitorando o projeto a fim de garantir que os critérios de selecdo ainda sejam
adequados e que as pessoas mais vulneraveis estejam sendo alcancadas?

e

Prestacao
de contas

[] Vocé estd mudando os planos do projeto & luz do feedback recebido?

[] Os representantes da comunidade est3o envolvidos na resolucio de reclamagdes
e disputas?

[ Voceé esta garantindo que o feedback das pessoas seja dado, recebido e respondido em
tempo habil?

[] Vocé esta reconhecendo a diferenca entre feedback sensivel e ndo sensivel?
[] Vocé estd encaminhando os comentarios que estéo fora do escopo do seu projeto?

[ Voceé esta mantendo um registro do feedback recebido, das respostas dadas e das decisdes
do projeto tomadas?

[ Voce esta garantindo que os registros possam ser acessados somente por membros
designados da equipe e que os dados confidenciais dos beneficiarios sejam protegidos?

g

[ Voceé esta medindo e monitorando o impacto do projeto tanto nos homens quanto nas
mulheres (inclusive pessoas com deficiéncia) e mantendo dados separados (desagregados)
sobre os homens e as mulheres?

Género [] Vocé esta consultando as mulheres e as meninas (inclusive as com deficiéncia) sobre sua
seguranga e protecdo ao longo do projeto?
(O [] Vocé estad monitorando seu projeto a fim de garantir que ele ndo esteja
° criando dependéncia?
Empoderamento
[] As comunidades tém acesso a informagcdes sobre seus riscos?
)~ [] Vocé esta monitorando o projeto para verificar se as vulnerabilidades estdo sendo
s reduzidas e as capacidades estdo sendo desenvolvidas e ndo comprometidas?
Resiliéncia [] O projeto esta sendo monitorado a fim de observar e gerir seu impacto ambiental?
[] Vocé consulta os beneficiarios para avaliar seus pontos de vista, opinides e percepcdes em
termos de seguranca, dignidade, acesso e participagdo ao longo do projeto?
[] Vocé monitora seu programa a fim de garantir que ele ndo cause um impacto negativo
Protecdo nas comunidades?

o

Qualidade técnica

[] Vocé esta monitorando a qualidade técnica do projeto e fazendo ajustes técnicos
quando necessario?
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Nesta fase, vocé aprendeu a importancia do monitoramento como um processo usado ao longo
da fase de implementacgdo. O plano de M&A que vocé desenvolveu durante a fase de preparagao é
uma ferramenta valiosa para acompanhar o progresso e detectar variagdes entre a situacdo real e a
situacdo planejada durante seu projeto.

Agora, vocé deve ser capaz de:

* explicar a importancia do monitoramento ao longo da implementacdo do projeto: verificar a
implementacdo em relagdo aos custos, ao tempo e ao escopo planejados e medir o progresso em
direcdo as mudangas que o projeto pretende alcangar;

e usar relatorios financeiros e narrativos para continuar prestando contas aos doadores e participantes
do projeto;

® compreender a necessidade de usar ferramentas e habilidades interpessoais para gerir pessoas a
medida que vocé implementa o projeto;

® criar registros para acompanhar problemas e registrar lices aprendidas.

REFLITA 1. Vocé tem um sistema claro para aprovar e comunicar as alteragdes necessarias em seu projeto
] (interna e externamente)?

2. Os participantes do projeto sdo incentivados a dar feedback, e ha ferramentas para isso?
3. Vocé esta monitorando o progresso em relagdo a tripla restricdo (custo, tempo e escopo)?

4. Alguns gestores de projeto dizem que a maior parte do seu tempo durante a implementacéo é
dedicada a gestdo de funcionarios. Isso é verdade conforme sua experiéncia?

PRATIQUE 1. Crie um relatério de orcamento x despesas reais para um projeto em que vocé esteja trabalhando
atualmente. O que esse relatério lhe diz? Como essas informagdes afetardo o tempo e o escopo?

2. Adicione um risco emergente ao seu registro de riscos.

3. Sevocé ndo possui um registro de licdes para um projeto atual, crie um.
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FASEG
AVALIAGAG

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

Apre“dizagem organizaciong|

- IMPLEMENTAGAO E -
PREPARACAQ MONITORAMENTO AVALIAGCAO = ENCERRAMENTO

Planejamento

A . 1 o10%
Prend:zagem e adaptagao de pro\et

No final desta fase, vocé sera capaz de:

e explicar a diferenga entre levantamento, monitoramento e avaliagdo;
e citar os trés momentos em que se poderia realizar uma avaliagdo;

® escrever perguntas para uma avaliagdo com base nos cinco critérios do CAD (Comité de Ajuda
ao Desenvolvimento);

e explicar aimportancia dos bons termos de referéncia e resumir o contetido de um documento de
termos de referéncia;

o listar as etapas da realizacdo de uma avaliagdo.

o
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—
—
=
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6.1 Introducao a avaliacao

Avaliagdo é o processo de julgar se um projeto esta criando ou criou as mudancas que ele se prop0s a

alcancar. Além de verificar se vocé fez o que planejou, examina mais a fundo o que se tornou diferente em

uma comunidade como resultado do projeto ou programa. A avaliacdo consiste em analisar a eficiéncia (se o
tempo e o dinheiro foram bem usados), a eficacia (até que ponto o projeto alcangou seus objetivos), o impacto
e a sustentabilidade. A avaliagdo poderia examinar as consequéncias ndo intencionais do seu trabalho, tanto
positivas quanto negativas. Ela estd intimamente ligada a aprendizagem, e uma boa avaliagdo ajudard vocé e o
setor de desenvolvimento geral a aprender o que funciona e o que ndo funciona para aplicar em projetos futuros.

O ideal é que vocé ja tenha desenvolvido um plano de monitoramento e avaliagdo (M&A) durante a fase de
preparagdo (consulte a Se¢do 4.6). Mas é importante pensar na avaliagdo ja no inicio do projeto, quando estiver
fazendo um levantamento inicial da situagdo ou do contexto, para inclui-la no orcamento e planeja-la. Deve-se
reservar pelo menos 5% do orcamento para o monitoramento e avalia¢do.

6.2 Qual é adiferenca entre levantamento,
monitoramento e avaliacao?

Levantamento é a coleta de dados que serdo analisados para nos ajudar a entender uma situagdo. Normalmente,
ele ocorre no inicio do projeto e nos ajuda a entender as necessidades e elaborar o projeto.

Monitoramento é a coleta e analise continua de dados para verificar se o projeto esta no caminho certo em
relagdo a restrigdo tripla (custo, tempo e escopo) e se ele esta funcionando da maneira como foi planejado.

A avaliagdo ocorre em determinados momentos (veja abaixo) e usa dados para decidir se o projeto esta sendo ou
foi bem-sucedido. As avaliagdes ajudam-nos a prestar contas aos doadores e beneficiarios, além de nos permitir
aprender ligdes para projetos futuros.

O levantamento, o monitoramento e a avaliacdo dependem de uma boa coleta de dados, explicada na Se¢do 1.3.

6.3 Tipos de avaliacao

Ha trés momentos principais em que se poderia realizar uma avaliagdo:

* Durante o projeto: Ela ocorre em certos momentos, talvez no final de cada ano ou no meio do projeto. Esse
tipo de avaliagdo determina principalmente se o projeto estd progredindo em dire¢do a mudanca pretendida
e poderia fazer sugestdes de como o projeto pode ser adaptado para torna-lo mais eficaz. Ela testa a Teoria
da Mudanga, o marco légico e as pressuposigdes. A avaliagdo também pode considerar os impactos ndo
intencionais, para que os impactos positivos possam ser aproveitados durante o tempo que ainda resta, e os
negativos possam ser reduzidos ao minimo.

Os projetos de assisténcia emergencial podem usar um tipo especifico de avaliagdo, chamada de avaliagdo
em tempo real, que é usada para garantir que o projeto esteja fazendo a diferenca para as pessoas afetadas
por uma emergéncia e permite realizar mudancas desde o inicio, se as coisas ndo estiverem funcionando
tdo bem quanto poderiam. O foco da avaliagdo em tempo real esta na aprendizagem, e ndo na prestagdo
de contas.
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® Apos o projeto: Uma avaliagdo de final de projeto examina se o projeto teve éxito em influenciar a mudanga
pretendida e por que ou por que ndo. Ela analisa de uma forma geral as mudancas no contexto em que
o projeto foi realizado e verifica se alguma delas pode ser atribuida ao projeto. Ele considera a Teoria da
Mudanca e determina se as mudancas realmente ocorreram da maneira que se esperava. Ela analisa o marco
légico e as pressuposi¢des nele contidas e verifica se elas eram realistas.

® Varios anos mais tarde: Essa avaliagdo, as vezes, é chamada de avaliacdo ex post ou de impacto. Ela procura
verificar se os beneficios do projeto continuaram ap6s sua conclusao.
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6.4 Perguntas para a avaliagao

6.5

Ao avaliar programas e projetos, pode ser util considerar os critérios de avaliacdo do CAD (Comité de Ajuda
ao Desenvolvimento):

® Relevancia: Até que ponto o projeto correspondeu as prioridades e necessidades do grupo-alvo?
* Eficacia: O projeto alcancou suas metas? Por que ou por que ndo?

* Eficiéncia: Até que ponto nossos esfor¢os e recursos (insumos) se transformaram em resultados diretos?
Poderiamos ter tido resultados melhores ou mais baratos fazendo as coisas de maneira diferente?

* Impacto: As mudancas positivas e negativas produzidas pelo nosso projeto, direta ou indiretamente,
intencionais ou ndo intencionais. O que aconteceu como resultado do programa ou projeto? Que diferenca
real o projeto fez para os beneficiarios?

* Sustentabilidade: Se é provavel que os beneficios do projeto continuem apés sua conclusdo e o término
do financiamento.

Podemos avaliar nossos projetos de desenvolvimento em relagdo a esses cinco padrdes, e pensar sobre eles,

um de cada sua vez, ajuda-nos a escrever as perguntas para a avaliagdo. Dependendo da natureza do projeto e
da avaliagdo, vocé pode se concentrar mais em algumas dessas perguntas do que em outras. Por exemplo, se
quiséssemos aprender sobre como os beneficios de nosso trabalho podem ser sentidos, mesmo apds a conclusdo
do projeto, estariamos mais interessados nas perguntas relativas ao impacto e a sustentabilidade. Ao escrever
perguntas para a aprendizagem, pense no que vocé ja sabe sobre o que funcionou e o que ndo funcionou e
escreva perguntas que ajudem a preencher as lacunas nos seus conhecimentos.

Para projetos de assisténcia emergencial, ha oito critérios sugeridos pelo CAD. Os quatro primeiros sdo os
mesmos dos projetos de desenvolvimento. Os outros sdo:

* Conexdo: As agdes emergenciais de curto prazo contribuiram para o progresso do desenvolvimento de
longo prazo?

* Coeréncia: As politicas dos setores diplomatico, politico e militar foram consistentes com as politicas do
setor humanitario? Os direitos humanos foram levados em consideracdo?

* Coordenacdo: As organizacdes politicas, militares e de assisténcia emergencial trabalharam juntas e
compartilharam informagdes?

® Cobertura: Todos os grupos que precisavam de assisténcia receberam apoio?

Também é importante incluir perguntas sobre o grau de incluséo do projeto no que diz respeito aos grupos
vulneraveis, tais como:

* O projeto alcangou mudancas de forma diferente para diferentes membros da comunidade?

Por exemplo: mulheres com deficiéncia.

Quem deve fazer a avaliagao?

As avaliagdes podem ser feitas por pessoas da equipe do projeto, de outras partes da organizacdo ou de fora
da organizagdo. Os membros da equipe do projeto obviamente ja conhecem o contexto, a comunidade e as
principais partes interessadas e, portanto, podem achar o processo de avaliagdo mais rapido e facil. Mas eles
podem ter ideias fixas sobre o que estd funcionando e por que e podem ser menos capazes de ver a situacéo
objetivamente. Uma equipe externa pode fazer uma avaliacio muito mais imparcial de um projeto. As vezes,
pode ser bom combinar pessoas de dentro e de fora da organizagdo em uma equipe de avaliagdo. E, as vezes, é
necessario desenvolver a capacidade da equipe antes de iniciar a avaliacdo, o que, de preferéncia, foi incorporado
as atividades do projeto na analise de capacidades, da Secdo 1.4 (pagina 31). Alguns projetos poderiam exigir
conhecimentos técnicos especificos da equipe de avaliagdo. A equipe de avaliagdo também poderia incluir
representantes das principais partes interessadas para garantir que ela reflita como o projeto afetou diferentes
grupos, tais como as mulheres e os homens, bem como pessoas com deficiéncia.
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6.6

A tabela abaixo mostra as vantagens e as desvantagens do uso de avaliadores internos e externos.

Internos

Vantagens:

* Qualquer conhecimento adquirido com a avaliagdo
permanece na organizaggo.

* O avaliador conhece a organizagéo e sua cultura.

* O avaliador conhece a equipe e pode ser visto
como menos ameagador.

* As recomendacdes feitas podem ser mais
adequadas a organizagdo.

® Pode haver mais chances de que as recomendagdes
sejam adotadas.

* A avaliagdo é menos dispendiosa.

‘ Externos

Vantagens:

e E mais provavel que o avaliador seja objetivo e,
portanto, a avaliagdo pode ser vista como mais
confiavel e imparcial.

¢ O avaliador pode trazer uma nova perspectiva.

e E mais provavel que o avaliador seja um
especialista, com mais experiéncia em técnicas
de avaliacdo.

¢ O avaliador pode dedicar mais tempo a avaliagéo.

* O avaliador ndo faz parte da estrutura de poder
da organizagdo.

Desvantagens:

* As pessoas podem questionar a imparcialidade e
confiabilidade da avaliacdo.

* O avaliador pode se distrair com outros trabalhos.

* As pessoas podem questionar as motivagdes
do avaliador.

* O avaliador pode aceitar rapido demais as
pressuposicdes da organizagdo.

* O avaliador pode ndo ter feito treinamento

suficiente, e pode ser necessario desenvolver
sua capacidade.

Desvantagens:
® O avaliador pode ndo conhecer a organizagdo.

* O avaliador pode ndo entender as restrigdes ou
o contexto.

* Ha mais chances de a organizacdo
perder aprendizado.

* Os funcionarios do projeto podem ver o avaliador
como contra eles.

* Aavaliagdo pode ser mais dispendiosa.

* As negociagdes para acordar o recrutamento e o
contrato podem demorar.

Termos de referéncia

Quem quer que realize a avaliagdo deve seguir diretrizes claras e abrangentes (geralmente chamadas de termos
de referéncia). Se vocé for contratar um avaliador externo, esses termos de referéncia fardo parte do processo de
selecdo e contratagdo.

Os termos de referéncia (TdR) definem como vocé espera que o avaliador ou a equipe de avaliagdo realize a
avaliacdo. Eles incluem:

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS

os objetivos e o escopo da avaliagdo;
os antecedentes e os motivos da avaliagdo;

as principais perguntas da avaliagdo a serem feitas;

os métodos a serem usados (algumas vezes decididos pela equipe do projeto, outras vezes, pelo avaliador);

as responsabilidades do avaliador ou da equipe de avaliagao;

os recursos disponiveis para conduzir o estudo (pessoas e orcamento);

os resultados da avaliagdo (geralmente um relatério, mas também pode ser uma reunido ou apresentacdo) e

um prazo para eles;

um cronograma para a execugao do processo todo.
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6.7 Etapas darealizacdao de uma avaliagao

Estas sdo as etapas recomendadas para a realizagdo de uma avaliagdo. A pessoa ou pessoas responsaveis
aparecem entre paréntesis apds cada etapa:

1. Decidir se o projeto ou programa esta pronto para ser avaliado (gestor do projeto e patrocinador/conselho
de administragdo).

2. Decidir se a avaliagdo serd interna ou externa (gestor do projeto, patrocinador/conselho de administragdo,
possivelmente doador).

3. Elaborar os termos de referéncia (gestor do projeto).

4. Selecionar a equipe de avaliacdo, informa-la e acordar os papéis e as responsabilidades (gestor do projeto,
possivelmente funcionérios de recursos humanos, as vezes, doador e comité diretor).

5. Se o avaliador ou equipe de avaliagdo forem externos, elaborar um contrato.
6. Organizar os dados e os documentos existentes (gestor do projeto e equipe).

7. Elaborar um resumo de como a avaliacdo sera realizada (geralmente chamado de relatério inicial), das
ferramentas e métodos a serem utilizados e das perguntas da avaliacdo a serem respondidas (avaliador).

8. Revisar o resumo de como a avaliagdo serd realizada (geralmente chamado de relatério inicial) (gestor do
projeto, possivelmente doador).

9. Coletar dados e analisa-los (avaliador).

10. Elaborar o relatério de avaliagdo (avaliador).

11. Revisar o relatdrio de avaliagdo (gestor do projeto, possivelmente doador).
12. Fazer as alteragdes necessarias no relatorio de avaliagdo (avaliador).

13. Compartilhar o relatério (gestor do projeto).

14. Compartilhar e usar as licdes aprendidas (organizacdo do projeto, possivelmente doador ou comunidade de
desenvolvimento em geral).

Coleta de dados

Na Secdo 1.3, introduzimos o kit de ferramentas de coleta de dados a ser usado durante todo o ciclo do projeto
(paginas 12-30). Essas ferramentas sdo extremamente Uteis durante a avaliagdo. Mais informagdes sobre como
realizar uma avaliagdo podem ser encontradas em Leitura adicional, na pagina 149.

Coleta de dados inclusiva

E importante garantir que as comunidades sejam representadas de maneira justa e precisa em sua avaliagdo. Ao
pensar sobre a coleta de dados para a sua avaliagdo, consulte a lista de verifica¢do, na pagina 14, para garantir
que serdo levadas em consideragdo as necessidades de todos os individuos e grupos com os quais vocé estiver
trabalhando, para poder entender os efeitos positivos e negativos do projeto sobre eles.
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O que deve ser incluido em um relatério de avaliagao?

A maioria dos relatdrios de avaliagdo abrange as seguintes areas:
* Introdugdo: Diz qual é o objetivo da avaliago.

* Metodologia: Explica onde a avaliagdo foi realizada e as ferramentas de coleta e analise de
dados usadas.

* Andlise do contexto: Fornece uma breve visdo geral do contexto local.

* Visdo geral do projeto: Resume o principal problema que o projeto esta abordando e as mudancas
que ele estd procurando fazer.

* Principais constatagdes: Compartilha e analisa as principais constatacdes de cada uma das
perguntas da avaliagdo.

® Conclusodes: Salienta os principais pontos da analise das constatagdes.

* Recomendagdes: Faz recomendacdes especificas e acionaveis a equipe do projeto e a organiza¢do
em geral.

Resposta as recomendacdes

A equipe do projeto deve estudar as recomendagdes especificas e decidir se as aceita. Para cada uma das
recomendagdes aceitas, a equipe deve escrever um plano de a¢do, que inclua a resposta a recomendacdo, as
agdes que precisam ser executadas e quem sera responsavel por elas e o prazo para isso. Pode ser Util registrar
tudo isso em uma tabela, como a que se encontra abaixo. E importante revisar as agdes regularmente para
verificar se elas foram executadas.

Recomendacgao Resposta da Responsavel pela
Numero | especifica acionavel | equipe do projeto | Acédo acao (quem) Prazo
1.
2.
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Compartilhamento das constatac¢des

O diagrama da gestdo do ciclo de projetos mostra um retorno da fase de avaliagdo para a fase de contexto,
para fins de aprendizagem no ambito do projeto e da organiza¢do em geral. Apds uma avaliagdo intercalar ou
uma revisdo em tempo real, a aprendizagem pode ser aplicada diretamente, e o projeto, consequentemente,
adaptado. Isso sé poderd ocorrer se as constatagdes da avaliacdo forem compartilhadas.

Ideias de como compartilhar as constata¢des com diferentes grupos:

* Com a comunidade de beneficiarios
Vocé pode realizar sessdes de feedback com a comunidade de beneficiarios. Verifique se as constata¢des
do relatorio estdo em um idioma e um formato que a comunidade entenda. A comunidade também pode
comentar as constatagdes e dizer se concorda ou discorda delas.

* Com aorganizagdo em geral
Vocé pode pedir a equipe de avaliagdo que faga uma apresentacdo presencial a organizagdo em geral ou grave
um video curto. Vocé pode criar um cartaz para resumir as constatacdes. Arquive a avaliagdo corretamente
para que outras pessoas em sua organiza¢do possam encontra-la e se beneficiar com o que foi aprendido.

* Com o setor em geral
Vocé pode considerar a possibilidade de compartilhar o que foi aprendido de forma mais geral em todo o
setor de desenvolvimento escrevendo blogs sobre a avaliagdo ou disponibilizando-a ao publico.

Pontos de decisido

Os pontos de decisdo na fase de avaliagdo estdo relacionados com a decisdo de realizar uma avaliagdo, a selecdo
do avaliador e como responder a cada uma das recomendacdes do relatério de avaliagdo.
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Lista de verificacdo dos Padrées de Qualidade

Padroes de

qualidade da
Tearfund

@

Comportamentos

Lista de verificagdo para a fase de avaliagdo

[] Se aequipe do projeto tiver interagido diretamente com as comunidades, considere a
possibilidade de perguntar a elas se estdo satisfeitas com a forma como foram tratadas pelos
funcionarios ao longo do projeto.

8

Imparcialidade e
direcionamento

[] Os membros da comunidade sabem por que foram ou ndo selecionados como
beneficiarios do projeto?

[] Os membros da comunidade acreditam que os mais vulneraveis foram realmente
selecionados para participar do projeto?

e

[] Os membros da comunidade acham que tiveram acesso a informagées relevantes sobre
o projeto?

[] Os membros da comunidade est&o satisfeitos com a influéncia que tiveram sobre o

Prestacdo . . ;
de contas projeto ao longo do seu ciclo de vida?
[ As perspectivas dos homens e das mulheres (inclusive as pessoas com deficiéncia) sdo
consideradas ao avaliar o impacto do projeto?
Género
(O [ Os membros da comunidade dizem que se sentem empoderados ou ndo desempoderados
° com o resultado do seu projeto?
Empoderamento

3=
\r

Resiliéncia

[] As comunidades dizem que sdo mais capazes de lidar com futuros choques como
resultado do projeto?

\Y

Protecao

[] Os membros da comunidade acham que o risco de danos  sua seguranca e dignidade
aumentou ou diminuiu devido a interven¢do?

o

Qualidade técnica

] As comunidades acharam que a resposta foi adequada as suas necessidades?

[] As comunidades acharam que a resposta ocorreu em tempo habil?
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Nesta fase, vocé aprendeu a importancia da avaliagcdo para comparar a situagdo atual com a
situacdo no inicio do projeto. Vocé também aprendeu a importancia das boas perguntas de
avaliagdo, baseadas nos critérios do CAD, e dos termos de referéncia.

Agora, vocé deve ser capaz de:

e explicar a diferenca entre levantamento, monitoramento e avaliacdo;

® citar os trés momentos em que se poderia realizar uma avaliagdo;

® escrever perguntas para uma avaliagdo com base nos cinco critérios do CAD (Comité de Ajuda
ao Desenvolvimento);

® explicar a importancia dos bons termos de referéncia e resumir o contetido de um documento de
termos de referéncia;

e listar as etapas da realiza¢cdo de uma avaliagdo.

REFLITA 1. O que vocé precisa fazer no inicio do seu projeto para garantir uma boa avaliagdo?

2. Quando seria 0 melhor momento para avaliar seu projeto?

3. Qual seria a melhor pessoa para realizar a avaliagdo?

PRATIQUE 1. Escreva uma lista de perguntas de avaliagcdo para um projeto em que vocé esteja trabalhando
atualmente. Mostre essa lista a equipe do projeto e peca sua opinido.

2. Revise o plano de a¢do de uma avaliagdo anterior — as agdes foram executadas?
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FASE 7
ENCERRAMENTO DO PROJETO

No momento, vocé esta aqui no ciclo do projeto:

pre“d‘zagem organizaciong|

IMPLEMENTAGAO E

APROVAGAD »  PREPARAGAD » " oviropamENTO

AVALIAGAD = ENCERRAMENTO

Planejamento

4 . jeto®
Prend:zagem e adaptagao de p\'O\et

No final desta fase, vocé sera capaz de:

e citar as diferentes maneiras como um projeto pode terminar ou fazer uma transicao, entre
elas: término, extensdo, expansao, reelaboracdo e transferéncia;

 listar os motivos pelos quais um projeto pode terminar;

o listar as tarefas que podem precisar ser realizadas no final de um projeto.
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71 Aimportancia da fase de encerramento

Depois que as atividades do projeto terminaram, e a avaliagdo foi planejada, pode ser tentador pensar que todo o
trabalho estd feito. Mas é importante garantir que o projeto termine formalmente ou passe para a proxima etapa
(transicdo) e que vocé conclua as tarefas administrativas, contratuais e financeiras. Também é importante fazer

o encerramento ou a transi¢do de maneira que os beneficios do projeto sejam sustentados e que todas as partes
interessadas saibam por que o projeto foi encerrado, bem como o que foi alcangado.

7.2 Tipos de transicao

Ha opgdes diferentes para quando um projeto chega ao final do seu periodo ou escopo planejado ou precisa
encerrar mais cedo:

* Término —Todas as atividades do projeto sdo interrompidas, e é feito o encerramento.

* Extensdo - E permitido tempo extra para concluir as atividades do projeto. As vezes, um doador pode
fornecer financiamento extra para uma extensdo, mas uma “extensdo sem custo” é mais comum. Contudo,
lembre-se de que a extensdo ainda custara a sua organiza¢do o tempo dos funcionarios, etc.

* Expans&o - Alguns elementos do projeto sdo replicados em uma nova area ou com um novo grupo
de beneficiarios.

* Reelaboragdo - O projeto entra em uma nova etapa, com uma elaboragdo modificada e novas atividades.
Por exemplo, nosso cendrio de projeto pode chegar ao fim e ser relativamente bem-sucedido ao abordar os
meios de vida. No entanto, pode-se perceber que serd necessario um projeto subsequente, que aborde as
normas de género prejudiciais, para que o impacto seja duradouro.

* Transferéncia - As atividades do projeto sdo transferidas para um parceiro local ou para a comunidade
de beneficiarios.
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7.3

E importante decidir durante a elaborag&o do projeto qual sera o tipo de transicio mais provavel, de forma que
as atividades e a abordagem do projeto possam trabalhar em direcdo a transi¢cdo. Por exemplo, se o projeto for
um projeto piloto e vocé pretender expandi-lo, a equipe devera prestar ainda mais atenc¢do do que o normal

a aprendizagem durante todo o projeto. Se a provavel transi¢do envolver a transferéncia do projeto para um
parceiro, talvez seja necessario incluir atividades de desenvolvimento de capacidades. Se a provavel transicdo for
a expansao, vocé precisara pensar sobre onde podera obter financiamento adicional.

Tarefas no final do projeto

Se o projeto terminar quando planejado, vocé devera se certificar de que ele entregou o que deveria. Compare
o trabalho realizado com o plano e verifique se nenhuma tarefa foi deixada para tras. As partes interessadas,
externas e internas, inclusive o conselho de administragdo ou patrocinador, o doador e os beneficiarios, devem
ser consultadas. Peca as partes interessadas relevantes que verifiquem se vocé entregou o que foi planejado e
se estdo satisfeitas com os resultados. Com os doadores, isso geralmente é feito através da elaboragdo de um
relatério final, que, entdo é aceito pelo doador.

A seguir, vocé precisara realizar as tarefas de encerramento do projeto:

Lista de verificacao das tarefas de encerramento do projeto
rescindir todos os contratos com fornecedores, consultores e doadores;

escrever a outras partes interessadas para informa-las de que o projeto terminou ou passou para
uma nova fase;

solicitar a ultima parcela do financiamento ao doador, se for o caso;
fazer os relatérios necessarios, narrativos e financeiros;

pagar as faturas pendentes;

liberar os funcionarios ou dar-lhes novas fungées;

devolver, vender ou transferir os recursos do projeto (conforme acordado no inicio do projeto);

oogogogog oo

arquivar os arquivos e documentos do projeto, de preferéncia eletronicamente.

Lembre-se de que o seu projeto pode ser auditado varios anos apds o encerramento, portanto, vocé deve cumprir
todos os requisitos de auditoria ao realizar essas tarefas.

Se um projeto encerrar mais cedo, € uma boa pratica verificar o que foi entregue em relacdo ao que foi planejado
e observar que elementos foram realizados. Na maioria dos casos de encerramento antecipado, vocé ainda assim
terd de executar as tarefas de final de projeto listadas acima, com a possivel exce¢do do caso de encerramento
imediato devido a circunstancias imprevistas e incomuns fora do seu controle.
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7.4

7.5

Motivos pelos quais um projeto poderia
encerrar mais cedo

Esperamos que o seu projeto termine conforme o cronograma, porque vocé executou as atividades do projeto e
alcangou as mudancas necessarias.

As vezes, porém, um projeto pode encerrar mais cedo. Os motivos podem incluir:

* O contexto muda, e o projeto ndo é mais relevante.

® A estratégia da sua organiza¢do muda, e o projeto ndo se encaixa mais nos seus objetivos.
® O doador muda sua politica, e o financiamento é interrompido.

* Os beneficiarios ou outras partes interessadas ndo querem mais participar.

* Descobre-se que houve fraude.

* O governo nao apoiara mais o projeto.

® Ha um desastre ambiental, conflitos ou um evento imprevisto e incomum na area, que impede a continuagdo
do projeto.

* Asituacdo de seguranca muda, e ndo é mais seguro continuar.

* Aelaboracdo do projeto tem defeitos, e suas atividades ndo estdo produzindo resultados nem alcangando os
efeitos diretos pretendidos.

Compartilhamento e uso de licées aprendidas

A aprendizagem foi discutida na fase de implementagdo e monitoramento (Se¢do 5.6, pagina 116) e na fase de
avaliacdo, e é obviamente importante aprender licdes ao longo do projeto. No final do projeto, todas as licdes
precisam ser reunidas, registradas e compartilhadas com as partes interessadas.

Vocé pode realizar uma reunido rapida, em que as partes interessadas sdo convidadas a compartilhar ligdes. Essa
reunido € muito menos formal do que uma avaliacdo.

Finalmente, vocé poderia fazer uma celebragdo de tudo o que alcangou e uma cerimdnia de encerramento formal
ou de transferéncia do projeto para a comunidade.

Com o encerramento do seu projeto, vocé tera realizado todas as etapas da gestdo do ciclo de projetos. Agora
vocé deve saber o que é necessario em cada etapa do ciclo do projeto, inclusive as decisdes que precisam ser
tomadas, e estar familiarizado com as ferramentas que vocé pode usar para ajuda-lo.

Ponto de decisdo

Os pontos de decisdo desta fase do projeto ajudam a decidir se o projeto esta pronto para encerrar, uma vez que
concluiu suas atividades, se ele precisa encerrar mais cedo e como sera feita a transicao.
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Lista de Verificacdo dos Padrdes de Qualidade

Padrdo de

Qualidade da
Tearfund

«

Comportamentos

Lista de verificacdo para a fase de encerramento

[] Vocé documentou alguma ligio aprendida sobre o comportamento dos funcionarios?

8\

Imparcialidade e
direcionamento

[] Vocé documentou alguma licdo aprendida sobre imparcialidade e direcionamento?

e

[] Vocé informou as comunidades sobre a data em que seu mecanismo de feedback
serd interrompido?

[] Vocé documentou alguma licio aprendida sobre o envolvimento da comunidade e a

Prestacao -
de contas prestacdo de contas a ela?
[] Vocé documentou alguma licdo aprendida sobre género?
Género
(O [] Vocé documentou alguma ligio aprendida sobre empoderamento?
2 [] Ha algum sistema de longo prazo necessario para fornecer uma contribuicao financeira
continua, que garanta a sustentabilidade do projeto, como contribui¢des do povoado, apoio
Empoderamento | do governo local ou taxas de utilizagao?
[] Vocé documentou alguma ligio aprendida sobre resiliéncia?
R Yal
N
Resiliéncia
% [] Vocé documentou alguma ligio aprendida sobre protec&o?
Protecdo
¢ [] Vocé documentou alguma ligio aprendida sobre qualidade técnica?
Qualidade técnica
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Nesta fase, vocé aprendeu a importancia de decidir, na elaboracdo do projeto, sobre o tipo de
transicdo mais provavel, de forma que as atividades e a abordagem do projeto possam trabalhar
em direcdo a transicdo. Vocé também aprendeu que é importante passar pelas devidas etapas ao
encerrar um projeto, tendo em mente que seu projeto podera ser auditado muito tempo apds
seu término.

Agora, vocé deve ser capaz de:

* diferenciar os tipos de transicdo de projeto, entre eles: término, extensdo, expansao, reelaboragdo
e transferéncia;

e listar os motivos pelos quais um projeto pode terminar mais cedo;

e listar as tarefas que podem precisar ser realizadas no final de um projeto.

REFLITA 1. Que tipo de transicdo é a mais adequada ao seu projeto?

a. O que vocé precisa fazer agora para que a transi¢do seja tranquila?
b. O que vocé precisara fazer para garantir que os beneficios do seu projeto sejam mantidos apo6s
a transicao?

2. Como vocé comunicara o término do seu projeto, compartilhara licdes e celebrard o sucesso?

PRATIQUE 1. Escreva uma lista de verificagdo das coisas que a equipe do projeto precisa fazer para encerrar um
projeto em que vocé esteja trabalhando no momento.

2. Compartilhe essa lista com a equipe geral do projeto para obter feedback.

3. Decida quem serd responsavel por cada tarefa.
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APENDICE | 3
BASE BIBLICA PARA A GESTAO
DO CICLO DE PROJETOS

Um dos diferenciais da Tearfund é colocar a igreja no centro de tudo o que fazemos. Deus chama a igreja para
ajudar a libertar as pessoas da pobreza, independentemente de sua fé ou origem, e acreditamos que parte do
papel da Tearfund é permitir que a igreja viva esse chamado.

Quando falamos em “igreja”, estamos nos referindo a igreja local, a congregacdo na linha de frente, lutando
contra as mesmas injusticas que a comunidade em geral. E estamos nos referindo também a igreja global, um
movimento mundial de seguidores de Jesus, desempenhando seu papel no combate a pobreza extrema.

Os estudos biblicos abaixo foram escritos para igrejas e organizag¢des cristas a fim de explicar a base biblica da
gestdo do ciclo de projetos. As passagens e perguntas abaixo podem ser usadas para o estudo individual ou para
um debate em grupo.

Neemias como gestor de projeto

O livro de Neemias conta como Neemias liderou o povo na reconstru¢do do muro de Jerusalém, que havia sido
queimado pelos babilénios. A maneira como Neemias administrou esse projeto pode nos ensinar muito.

Introducao - Neemias 1

O capitulo 1 conta como Deus chamou Neemias para a tarefa. O que este capitulo nos diz sobre Neemias?
Pense sobre:

® sua sensibilidade a vontade de Deus;

® sua motivagdo;

® sua atitude como lider;

® sua compaixao;

® sua atitude em relagdo a oragdo.

Todos esses fatores proporcionaram a Neemias uma visdo para a tarefa a frente.

® Como isso nos desafia em nossa atitude em relacdo ao nosso trabalho?

Provérbios 16:3 diz: “Consagre ao SENHOR tudo o que vocé faz, e os seus planos serdo bem-sucedidos”. (NVI-PT)

* O que esse versiculo diz sobre a ligacio entre a oracio e o planejamento? F suficiente apenas orar? £
suficiente apenas planejar?

® Em nosso trabalho, planejamos em oragdo?

Resposta a uma necessidade — Neemias 1

Neemias era um judeu exilado em uma terra estrangeira. Alguns judeus haviam retornado a Juda apos seus
atacantes, os babilonios, serem derrotados pelos persas, mas muitos sentiam-se estabelecidos onde estavam e,
assim, permaneceram no exilio.

* O que preocupou Neemias no versiculo 2?

* Que noticias os visitantes de Neemias trouxeram (versiculo 3)? Qual foi a reagdo de Neemias a elas? O que
isso diz sobre seu carater?
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® Como essa passagem nos desafia em nosso relacionamento com Deus e com as comunidades locais, bem
COMO em nossa resposta aos outros?

Planejamento da reconstru¢do do muro — Neemias 2 e 3

Neemias tinha um bom emprego. Ele era copeiro do rei (Neemias 1:11), e seu trabalho era testar a comida e o
vinho do rei para garantir que ndo estavam envenenados. O rei confiava muito nele, e Neemias provavelmente
atuava como conselheiro pessoal para ele.

Leia Neemias 2:1-9

* No versiculo 2, por que Neemias estava com medo? (Esdras 4 pode ajuda-lo.)

No entanto, os versiculos 5-9 mostram-nos que Neemias havia planejado em detalhes o que queria fazer e como
o queria fazer.

* O que Neemias fez antes de responder a pergunta do rei (versiculo 4)?
® Que tipo de coisas Neemias havia planejado?

® O que podemos aprender com isso para a forma como planejamos nossos projetos?

Leia Neemias 3

® O que este capitulo nos diz sobre a participacdo das pessoas?

Leia Neemias 2:17
* Como Neemias incentivou as pessoas a participar do projeto?
® O que isso diz sobre suas habilidades de lideranga?

* Algumas pessoas reconstruiram mais de uma se¢do do muro. Por que vocé acha que elas participaram com
tanta motivagdo?

Neemias 3:5 diz que algumas pessoas se recusaram a participar.

* Como devemos responder as pessoas que ndo querem se envolver?

Resposta as mudancas — Neemias 4

No inicio de Neemias 4, ficamos sabendo que algumas pessoas se opunham ao projeto.

® Qual é aresposta de Neemias (versiculo 9)?

e Como Neemias muda seus planos para limitar os riscos ao projeto (versiculos 9, 13, 16-22)?

® O que podemos aprender com a experiéncia de Neemias para os projetos que planejamos?

Celebracdo do novo muro - Neemias 6:15-16 e Neemias 12:27-43

Neemias 6:15-16 conta que o muro de Jerusalém havia ficado pronto. Qudo bem sucedido foi o projeto? As
pessoas veem a obra de Deus em nossos projetos?

O capitulo 12 conta sobre a dedica¢do do muro.

® Como ele foi celebrado?

® Por que achamos que Neemias dedicou o muro a Deus?
* Dedicamos nossos projetos a Deus?

® Sobre que maneiras criativas podemos pensar para celebrar o sucesso dos nossos projetos?
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APENDICE 2

DIAGRAMA DA GESTAQ DO CICLO
DE PROJETOS MOSTRANDO AS
PRINCIPAIS FERRAMENTAS

Este diagrama néo é uma lista exaustiva de todas as ferramentas do guia, mas fornece
uma amostra de algumas das mais populares e diz quando elas podem ser usadas. Na
tabela abaixo, vocé pode ver que ferramentas seriam usadas e em que momento.

Diagrama 47

Teoria da Mudanca
Marco légico
Orcamento
Registro de riscos

Matriz das partes
interessadas

Principais ferramentas de gestdo do ciclo de projetos

Estrutura analitica
do projeto

Termos de referéncia
Critérios de avaliagdo do CAD

Diagrama de rede Plano de agdo

Caminho critico Ferramentas de coleta de

Diagrama de Gantt dad°.53
- - Entrevistas
Projecdo de fluxo - Grupos focais
de caixa c
— Observagdes
Plano de M&A _ Mapeamento

Registro de riscos - Linhas do tempo

ELABORAGAO APROVAGAO PREPARAGAD AVALIAGAD ~ ENCERRAMENTO
Planejamento
Ferramentas de coleta de dados: Limites acordados Ferramentas de coleta Lista de verificagcdao
- Entrevistas Matriz RASCI de dados: do encerramento
- Grupos focais — Entrevistas do projeto
— Observagdes - Grupos focais
- Mapeamento — Observagoes
- Linhas do tempo - Mapeamento
— Calendarios - Linhas do tempo
- Pesquisas Planilha de
Ferramentas de analise de dados: acom.parlhamento de
— Arvore do problema indicadores
— Arvore de solugées Monitoramento
- Andlise do campo de for¢a financeiro
- SWOT/BEEM Registro de problemas
— Mapa das partes interessadas Registro de licdes
— Analise de conflitos . .
Registro de riscos
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APENDICE 3
A RODA LUZ DA TEARFUND

A Roda Luz foi desenvolvida pela Tearfund, sob a influéncia do trabalho de bem-estar realizado pela Universidade
de Bath (Reino Unido). Ela fornece uma estrutura com nove aspectos diferentes, que representam diferentes
dimensdes do bem-estar individual e comunitario (veja o diagrama 48, na préxima pagina).

Conforme ilustrado na analogia da roda, todas essas areas estdo interconectadas — assim como elas estdo na vida
de qualquer ser humano. Acreditamos que uma mudanga positiva em cada um dos nove aspectos ¢ a chave para
desbloquear a transformacao da vida inteira das pessoas e comunidades com as quais trabalhamos.

Além de fornecer uma estrutura para pensar na transformacdo da vida inteira, o kit de ferramentas da Roda Luz
contém uma série de ferramentas de coleta de dados, inclusive perguntas para a discussdo de grupos focais,
perguntas para pesquisas domiciliares e perguntas para a observacdo para cada um dos nove aspectos. As
ferramentas estdo baseadas em um “modelo de maturidade", em que um é a pontuagdo mais baixa, e cinco, a
pontuacdo mais alta.

A Roda Luz é uma ferramenta participativa, que pede as comunidades que se deem pontos durante as discussoes
dos grupos focais. A pontuagdo da comunidade pode ser comparada com as constatagdes das pesquisas
domiciliares e da observacéo direta para criar uma imagem ampla da vida comunitaria. Esse processo pode ser
repetido ao longo do ciclo do projeto para entender as mudangas holisticas ao longo do tempo.

A Roda Luz leva a coleta de dados além da medicdo dos resultados imediatos e efeitos diretos do projeto

e ajuda-nos a entender seu impacto intencional e ndo intencional a partir de uma perspectiva holistica. A
experiéncia mostra que as ferramentas sdo mais eficazes quando adaptadas ao contexto especifico em que elas
estdo sendo usadas.

Para mais orientacdes, entre em contato com lightwheel.support@tearfund.org ou encontre o kit de ferramentas
da Roda Luz no site da Tearfund Aprendizagem (consulte a lista de Leitura adicional para informacdes).
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Diagrama 48 A Roda Luz da Tearfund
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APENDICE 4 ]
FERRAMENTAS DE ANALISE
DE CONFLITOS

Ha conflitos ou violéncia, dbvios ou ocultos, na area em que estou trabalhando? Preciso fazer uma avaliacdo da
sensibilidade a conflitos? Consulte o fluxograma abaixo.

Diagrama 49  Avaliagcdo da sensibilidade a conflitos

Devo fazer uma avaliacdo da sensibilidade

a conflitos?

B

Ja esta ocorrendo violéncia armada na
area onde o projeto sera realizado ou nas
areas vizinhas ou ja ocorreu nos ultimos
cinco anos?

Deve-se fazer uma avaliagdo da

sensibilidade a conflitos.

Ha concorréncia por recursos escassos, tais
como terra ou agua, ou ha grupos diferentes

reivindicando os mesmos recursos?

Ha mecanismos eficazes de gestdo

e resolucdo de conflitos que sejam

adequados ao problema e estejam
sendo usados?

w
!

Ha divergéncias sobre como os beneficios
de recursos naturais, tais como minerais,
petroleo e gas ou madeira, foram
compartilhados entre os grupos?

Embora o risco de conflitos violentos seja
menor, seu projeto ainda pode agravar
a dindmica dos conflitos e, portanto,
ainda assim deve fazer uma avaliacdo da
sensibilidade a conflitos.

il

Ha uma percepg¢éo de que um grupo tenha
sido “prejudicado” ou “explorado” por outro?

H

Ha ideologias ou crengas concorrentes que
tenham uma perspectiva exclusiva e tendam
a caracterizar o “outro” como ameaca?

i

Nao ha necessidade de fazer uma avaliagao
da sensibilidade a conflitos.
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Se vocé ler o fluxograma, e a resposta for sim, recomendamos que vocé use a ferramenta C2 de avaliagdo

da sensibilidade a conflitos, que pode ser encontrada na pagina de Construcdo da Paz da Tearfund
(https://sites.google.com/a/tearfundfriends.net/tearfund-peacebuilding/home/conflict-sensitivity-tools). Esse é
um site publico, mas pode ser necessario solicitar autorizagdo para visualizar o documento. A ferramenta C2 de
sensibilidade a conflitos € um processo em sete etapas que mostra os aspectos essenciais da analise de conflitos
e da avaliacdo da sensibilidade a conflitos. Ela o ajudara a pensar sobre como o seu projeto interagira com os
fatores de conflito e garantird que a sua intervengdo planejada ndo agrave as divisdes ou tensdes existentes.

A ferramenta esta estruturada para ser usada em workshops. Vocé precisara reservar entre meio dia e trés dias,
dependendo da complexidade do seu projeto, e planejar com antecedéncia para incluir as pessoas certas na
discussdo. Uma lista completa de instrugdes, uma estrutura para discussdo e perguntas Uteis estdo incluidas no
kit de ferramentas.

Se vocé ja passou pelo processo de andlise e deseja verificar se seu projeto é o mais sensivel possivel aos
conflitos, vocé pode trabalhar com o recurso Conflict Sensitivity Checklist (Lista de verificagdo da sensibilidade
a conflitos). Essa autoavaliacdo pode ser encontrada na pagina de Construcdo da Paz da Tearfund, na sec&o de
Ferramentas de Sensibilidade a Conflitos.

A andlise de conflitos na pratica

Recomendacdes importantes para a analise de conflitos:

1. Realize regularmente revisdes da sua analise de conflitos original ou da sua avaliagdo da sensibilidade a
conflitos, especialmente se vocé estiver em uma area onde a situagdo é instavel e sujeita a mudangas rapidas.

2. Pense nos conflitos a partir de uma perspectiva de género: De que forma eles sdo diferentes para os homens
e para as mulheres? Isso é cada vez mais importante para as propostas de projetos, e vocé pode consultar
a ferramenta Conducting a Gender Conflict Analysis (Realizagdo de uma Anélise de Conflitos de Género) na
pagina de Construcdo da Paz da Tearfund para mais informagdes. Também é importante pensar a partir de
uma perspectiva de idade e levar em consideragdo outros tipos de demografia (tribo, fé, deficiéncia, etc.).

3. Lembre-se de que a andlise de conflitos ndo consiste apenas em examinar os fatores negativos: ela também é
um estimulo para examinar as influéncias positivas, o que fortalece as comunidades e maneiras de desacelerar
as divisdes e desenvolver as capacidades.

4. Ao trabalhar em situagdes de conflito, pense sobre como dar o exemplo da mudanca que deseja alcancar, pois
nossas palavras, agdes e comportamento geralmente falam por si mesmos.
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APENDICE 5
ASSISTENCIA EM DINHEIRO
E VALES

Diagrama 50  Lista de verificacdo da viabilidade de assisténcia em dinheiro e vales

Critérios Consideracdes ‘ Sim ‘ Nao Comentarios
Necessidades a As necessidades dos agregados

serem atendidas familiares podem ser

pela intervencdo atendidas através de bens e/ou

servigos especificos?

Acesso Os beneficiarios tém acesso a
um mercado?

Mercado A economia é monetizada? As
pessoas estdo acostumadas a lidar
com dinheiro?

A populagdo geralmente usa
os mercados para prover
suas necessidades?

Os mercados sdo acessiveis?

Os artigos necessarios estdo
disponiveis em quantidade
suficiente e a pregos aceitaveis nos
mercados locais?

Os comerciantes sdo capazes e estdo
dispostos a se adaptarem a um
aumento na demanda?

Considere o transporte, o estoque, a
qualidade e a quantidade.

E provavel que os precos permanecam
estaveis nas proximas semanas

ou meses?
Preferéncias dos As transferéncias em dinheiro sdo a
beneficiarios opcao preferida dos beneficiarios?

Se ndo forem, o que eles preferem
(dinheiro, vales, em espécie, uma
combinacdo desses)?

Considere o empoderamento, as
questées de dignidade e a capacidade
dos beneficiarios de lidar com a
tecnologia (celulares, cartdes, etc.).
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Critérios Considerag6es ‘ Sim ‘ Nao Comentarios

Infraestrutura Ha disponibilidade de infraestrutura
e servicos e dos servigos necessarios para
transferir dinheiro aos beneficiarios?

Considere os requisitos financeiros e
de tecnologia (bancos, instituicdes de
microfinangas, cobertura de telefonia
movel, etc.).

Politicas A assisténcia em dinheiro e vales
do governo cumpre as politicas do governo local?

Verifique se o governo permite a
assisténcia em dinheiro e vales.

Riscos Os riscos associados a assisténcia
em dinheiro e vales sdo aceitaveis ou
podem ser mitigados?

Considere a seguranga dos beneficiarios
e dos funcionarios, bem como as
questdes de corrupgéo.

Vocé pode ter certeza de que os
beneficiarios ndo serdo expostos a
um risco maior em comparagao com
outros tipos de assisténcia?

A segurangca na regido é controlavel
e permite que o parceiro de
implementagdo intervenha através
de dinheiro?

Financiamento A assisténcia em dinheiro e vales esta
dentro das politicas e da estrutura de
financiamento dos doadores?

Capacidade A organizacdo possui capacidade
organizacional interna (programatica, financeira,
logistica) para implementar uma
intervencdo em dinheiro e/ou vales?

Considere a experiéncia prévia e as
parcerias potenciais.

Tempo habil E possivel estabelecer e implementar
assisténcia em dinheiro e vales

com a rapidez necessaria e na

escala pretendida?

Considere o tempo que pode ser
necessario para implementar os
diferentes mecanismos de entrega.

Adaptado do Movimento Internacional da Cruz Vermelha e do Crescente Vermelho, Cash in Emergencies Toolkit, Médulo 3, Response Analysis,
M31.211 Is cash feasible checklist. Consulte remcash.org (acessado em 13 de dezembro de 2019).
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Diagrama 51  Arvore de decis6es sobre a assisténcia em dinheiro e vales
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LEITURA ADICIONAL

Ao longo do guia, indicamos excelentes guias e ferramentas que podem oferecer mais
informagdes. Aqui esta uma lista de titulos e links:

The Sphere Handbook 2018 (O Manual Esfera 2018)
spherestandards.org/handbook-2018

O kit de ferramentas da Roda Luz
learn.tearfund.org/lightwheel

Calculadora on-line para o tamanho da amostra
surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator

Analise da economia politica
washmatters.wateraid.org/publications/political-economy-analysis-toolkit

Avaliacdo do mercado e assisténcia em dinheiro e vales
Cash Learning Partnership (CalLP) cashlearning.org
unhcr.org/cash-based-interventions.html
cmcash.org/toolkit

Orientagdes sobre avaliagdes
alnap.org/help-library/evaluation-of-humanitarian-action-guide

Dois outros guias que podem ser Uteis:

Kit de ferramentas Revelar
learn.tearfund.org/reveal

Project Management for Development Professionals
(Gestao de Projetos para Profissionais de Desenvolvimento)
pm4ngos.org/pmd-pro

Sites acessados em dezembro de 2019.
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GUIAS ROOTS

Desenvolvimento de capacidades para organizag¢ées
de desenvolvimento: use estes guias para desenvolver
seus conhecimentos, fortalecer sua pratica e treinar
outras pessoas.

Roots 1&2 - Kit de ferramentas de Advocacy

Um guia abrangente sobre a teoria e a pratica de advocacy
(defesa e promocgao de direitos), com estudos de caso e apostilas
para usar em treinamento.

Roots 3 - Avaliando a capacidade da sua organizacao
Uma ferramenta de avaliagdo organizacional para permitir
que as organizagdes identifiquem suas necessidades de
desenvolvimento de capacidades.

Roots 4 — Construindo a paz dentro das

nossas comunidades

Pontos de aprendizagem extraidos de estudos de caso de
parceiros da Tearfund que trabalharam com o incentivo a paz
e a reconciliagdo em comunidades.

Roots 6 - Captacdo de recursos

Mostra como desenvolver uma estratégia de captacdo de
recursos e contém ideias para ajudar as organizagoes a
diversificar sua base de financiamento.

Roots 7 — Participacdo infantil

Examina a importancia de incluir as criangas na vida comunitaria,
bem como no planejamento, na implementacdo e na avaliagdo
de projetos.

Roots 9 - Reduzindo o risco de desastres nas

nossas comunidades

Examina um processo chamado “Avaliagdo participativa do risco
de desastres”, que permite que as comunidades considerem as
ameacas que enfrentam, suas vulnerabilidades, suas capacidades
e 0 que podem fazer para reduzir o risco de desastres.

ROOTS 5 - GESTAO DO CICLO DE PROJETOS

ST S~
Foto : Andrew Philip/Tearfund

Roots 10 - Governabilidade organizacional

Examina os principios e as questdes de governanga, para
que as organizagdes possam melhorar sua estrutura de
governanca ou estabelecer um 6rgéo governante, caso ainda
ndo possuam um.

Roots 11 - Parceria com a igreja local

Examina como as organizagdes cristds podem trabalhar de
forma mais estreita com as igrejas locais.

Roots 12 — Gestdo de recursos humanos

Examina as politicas e as praticas relacionadas com os
funcionarios que trabalham para uma organizacao e fornece
informagdes sobre recrutamento, contratos e gestdo e
desenvolvimento de funcionarios.

Roots 13 — Sustentabilidade ambiental

Mostra as organizagdes de desenvolvimento como se tornar
mais ambientalmente sustentavel e responder efetivamente
a questdes ambientais, tais como a mudanca climaticae a
degradagdo ambiental.

Todos estdo disponiveis em portugués, inglés, francés
e espanhol e podem ser baixados em:
learn.tearfund.org/?sc_lang=pt-PT

Observagdo: O guia Roots 8, sobre HIV, ndo se
encontra mais disponivel, pois as recomendagdes
estdo desatualizadas.

Acesse learn.tearfund.org/shop ou entre em
contato com a Tearfund através dos dados na
contracapa para comprar exemplares impressos.
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