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NOTA de ABERTURA

Em Portugal, existe uma velha tradicdo de individualismo no exercicio de muitas
profissdes que se prende com as circunstancias em que essas profissdes tém vindo a ser
desempenhadas ao longo do tempo. Essa cultura do individualismo revela-se sempre
que cada profissional exerce as suas funcdées na confidencialidade de um
determinado espaco fisico, a que o outro ndo tem acesso e onde se criam e geram
mMedidas para um determinado nimero de individuos abstractos.

Nas sociedades modernas, democrdticas, a existéncia de um propdsito comum, o
sentido de comunidade e a participacdo colaborativa dos profissionais sGo alguns dos
indicadores de qualidade das organizacdes, onde todos, em conjunto, podem
aprender e cooperar. Nesta éptica, tem-se generalizado e acentuado a tendéncia
para organizar € desenvolver o trabalho em equipas multidisciplinares que tentam
rentabilizar as diversas valéncias, as diversas perspectivas e os diversos recursos na
resolucdo dos problemas existentes e na obtencdo dos melhores resultados.

Aescola, ao assumir-se como organizacdo participada, funciona cada vez mais numa
I6gica de projecto. As diferentes actividades que sdo hoje pedidas a maioria dos
profissionais, de forma a responderem ds necessidades reais da comunidade
educativa, exigem um conjunto de competéncias directamente relacionadas com o
desenvolvimento de projectos em diversas dreas. Para o efeito, a escola deve mobilizar
0s conhecimentos dos seus profissionais, aproveitando a diversificacdo da formacdo
inicial dos professores, de modo a proporcionar a partiiha de saberes e competéncias
para poder, a partir dai, proceder a elaboracdo de um planeamento mais
consent&neo com aquilo de que a organizacdo-escola precisa.

As mudangas implicam, muitas vezes, a necessidade de um processo de
aprendizagem. As mudang¢as em curso na educagdo implicam uma aprendizagem
sobre as novas formas de perceber a escola, sobre os contributos dos diferentes
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parceiros e o desencadear de mecanismos de accdo necessarios a um ensino com
qualidade.

Este guido pratico Planeamento e Avaliacéo de Projectos, de Luis Antunes Capucha,
editado pelo Ministério da Educacdo - Direccdo-Geral de Inovacdo e de
Desenvolvimento Curricular, pretende apoiar os profissionais de ensino nos
procedimentos relativos ao planeamento e avaliagcdo dos projectos nas escolas.

Aimplementagdo de um novo Regime Juridico de Autonomia, Administragdo e Gestéo
dos Estabelecimentos de Ensino, atribuindo uma maior autonomia e responsabilizacdo
as escolas que se véem, assim, confrontadas com a necessidade de proceder a
negociacdes entre diferentes parceiros e a ter de recorrer a metodologias de
avaliacdo como instrumento de apoio as decisdes, acrescenta, a este guido,
relevancia, pertinéncia e utilidade.

A obra em apreco, ao abordar a temdtica do planeamento e da avaliacdo de
projectos, permite a monitorizacdo do desenvolvimento do projecto e dos resultados
obtidos, constituindo-se como um possivelitinerdrio permitindo que o que se planeia, se
desenvolva e concretize.

Por ultimo, gostaria de referir que se ndo houver avaliacdo, ndo pode haver projectos.
S6 avaliando é possivel conhecer os pontos criticos e de progresso; s6 avaliando se
pode encontrar forma de intervir com vista a desencadear uma mudanga sustentada,
a obter melhores resultados e o sucesso das escolas.

O Secretdrio de Estado da Educacéo

Valter Lemos



INTRODUCAO

Cada vez mais as organizacdes privilegiom na sua acgdo, por decisdo propria ou pressao
externa, o funcionamento a partir de uma légica de projecto, em detrimento das rotinas e dos
procedimentos auto-justificados de cardcter mais ou menos ritual e burocrdtico. A ordem do
procedimento burocratico ndo requer sendo a memaria/conhecimento dos circuitos e dos gestos
normalizados para cada situagdo. Pelo contrdrio, o desenvolvimento de projectos exige o
planeamento e a avaliagdo, instrumentos indispensaveis para qualificar as actividades, para
facilitar a prossecucdo dos objectivos visados, para dar a conhecer o nivel de consecucdo de tais
objectivos e para ajuizar sobre os factores intervenientes nesses projectos e nos seus resultados.

Para além de introduzirem eficdcia e sentido na accdo, as metodologias de trabalho em
projecto, € em particular o estabelecimento de planos, o processo de planeamento € a
avaliacdo, favorecem a democratizacdo dos processos, a circulacdo da informacdo e do
conhecimento sobre os mecanismos da mudanca e a transparéncia acerca dos interesses
envolvidos. Por isso podem interferir positivamente na mobilizacdo de recursos, na geracdo de
vontades e no envolvimento dos actores. Actuar de forma planeada e avdliar essa actuagdo
constituem, pois, ferramentas de modemizagcdo das organizacdes que vao sendo adoptadas aos
diversos niveis institucionais, do mais global ao mais local.

Actuar na légica de projecto consiste, resumidamente, em operar com base na mobilizacdo de
conhecimento para identificar as acgcdes necessarias A projeccdo estruturada e organizada de
uma mudanca face a uma situagdo diagnosticada que se pretende alterar dentro de um prazo
definido e mobilizando um conjunto determinado de recursos.

A passagem da primeira imagem da siftuacdo para uma segunda mais desejavel implica
conceber como ocorrerd essa mudanga. Planear é pensar sobre © modo como se opera a
mudanga.

O planeamento € o processo ou, dito de outro modo, o conjunto articulado de procedimentos
que conduzem ao estabelecimento do plano de accdo. Quase sempre esse conjunto de
procedimentos, e em particular o envolvimento dos agentes pertinentes, é tdo importante como
0 préprio plano gque € o seu resultado.

O plano, para além de definir os contornos do que se pretende que seja essa nova situacdo,
antecipando-a conceptualmente, estabelece como deve ocorrer a fransicdo desde o ponto de



onde se parte até aquele onde se quer chegar. Assinala os passos criticos dessa transicdo,
identifica os meios e recursos de diversa nafureza necessdrios para que a fransformacdo se
produza, incluindo os agentes responsdveis pela consecucdo das accdes que a concretizam.
Estabelece prioridades e define as acgdes a desenvolver e 0 seu encadeamento no fempo.

Assim, o trabalho dito de planeamento n&o se faz de uma sé vez, desenrola-se normalmente em
vdrias etapas.

Contudo, estas etapas tém de ser coerentes entre si e exequiveis. Sabemos que a dindmica da
accdo gera muitas vezes desvios inesperados e insuspeitos. E assim necessdrio pensarmMmaos
tambeém num dispositivo de avaliacdo que nos ajude a identificar, compreender e intervir bem
sobre esses desvios e perceber (Quem age e 0s outros) se conseguimos ou Ndo a mudanga
desejada.

A avaliacdo consiste, resumidamente, no processo sistematico de pesquisa, questionamento e
reflexdo através do qual as pessoas e as instituicbes envolvidas ou interessadas no projecto
pensam criticamente sobre os objectivos planeados (incluindo sobre as teorias implicitas e
explicitas que lhes subjazem), aprendem com o gque estdo a fazer e apreciam quer a qualidade
daintervencdo, quer os resulfados produzidos.

Através do quadro que se segue procuramos clarificar as diferencas entre projecto, plano ou
planeamento e avaliacdo que sGo os conceitos centrais deste texto.

Apesar do reconhecimento das vantagens da metodologia de trabalho em projecto existe um
hiato entre tal reconhecimento e o dominio dessas metodologias por parte dos profissionais
envolvidos no respectivo desenvolvimento. As consideracdes que se seguem visam, por isso,
fornecer um guido prético para o planeamento e a avaliacdo de projectos nas escolas'. Aescola,
cada escola, € uma insfituicdo com cultura prépria, onde se movimentam pessoas com
conhecimentos e competéncias que importa mobilizar para poder responder ao ambiente
complexo no qual se situa e que Ihe impde respostas diferenciadas, funcionamento em rede e
flexibilidade. Para isso necessita de boa gestdo, nomeadamente de gestdo orientada para a
metodologia de projecto.
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Com as necessdrias adaptagées, as consideracdes aqui sistematizadas e os procedimentos metodolégicos propostos podem ser utilizados
em diversos outros campos, como o desenvolvimento comunitario, a economia social, a reabilitacéo urbana, a prevencéo de consumos
de substéncias psico-activas, entre muitos outros.
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Quer por iniciativa prépria, quer no quadro da resposta especifica a programas e politicas
lancadas ou assumidas pelo Ministério da Educacdo, as escolas véem-se cada vez mais
confrontadas com a necessidade de desenvolver projectos em dreas téo diversas como, para
citar apenas alguns exemplos, a diversificacdo de ofertas que compdem o projecto educativo, as
estratégias pedagdgicas utilizadas no ensino das diversas disciplinas (por exemplo, o Plano de
Accdo para a Matemdtica) e das dreas ndo disciplinares, a reorganizacdo das estruturas internas
e dos modos de articulacdo com o meio, os Territdrios Educativos de Intervencdo Prioritdria, as
Actividades de Enriquecimento Curricular, a formagdo de docentes e outros profissionais, a
utilizacdo das Tecnologias de Informagcdo e Comunicagdo nos processos de
ensino/aprendizagem, a promog¢do da leitura, a educagcdo para o empreendorismo, a
educacdo especial, o desporto escolar, a educacdo para a saude ou 0 combate ao insucesso e
abandono escolares.

\9_



Quais os procedimentos a seguir no planeamento e avaliagcdo destes e outros projectos? Ndo ha
receitas Unicas e acabadas, mas hd referenciais cujo dominio pode ser Util na pratica. O presente
guido visa, precisamente, apresentar sugestdes que possam servir como auxiliares na
negociagcdo, desenho, execucdo e avaliacdo de projectos nas escolas.

No primeiro capifulo, designado "Nogodes sobre o Planeamento e a Avaliacdo”, discute-se o
sentido do Planeamento e suas dindmicas de accdo, apresenfam-se 0s principais aspectos
constituintes desse processo destacando os que respeitam G negociacdo entre os diferentes
agentes envolvidos e apresentam-se as metodologias de avaliacdo, um instrumento que apoia
as decisdes de planeamento.

No segundo capitulo, “Etapas do Planeamento e Respectivos Critérios de Avaliacdo”, discute-se
mais concretamente as relacdes entre as dindmicas da construcdo de um projecto e a sua
execucdo. SGo abordados os seguintes aspectos:

aimporténcia do diagndstico e os requisitos a ter em conta na respectiva elaboracdo;
critérios a usar para perceber a validade e o rigor de um diagndstico;

o procedimentos para a construcdo de um projecto;

0s modos de idenfificagcdo das orientagcdes e/ou das finalidades de um projecto e
respectivos requisitos, incluindo a explicitacdo da importéncia da sua coeréncia (intema e
externq)

® a sindlizagdo e mobilizacdo de recursos, obedecendo a uma visdo alargada sobre as
disponibilidades bem como sobre 0s aspectos que permitem avaliar a adequacdo desses
recursos s necessidades do projecto;

® © modo de desenhar e construir projectos e a sua organizagdo. Destaca-se aqui uma
chamada de atencdo para alguns aspectos centrais nesta etapa do planeamento, a saber,
a constituicdo das equipas e a sua organizagcdo, a distribuicdo de funcdes e a atribuicdo de
responsabilidades, as formas de divulgacdo do projecto, a montagem das condicdes para a
sua exequibilidade, a necessidade de se definir de forma clara e esclarecida os objectivos, as
acgdes a desenvolver e 0s publicos alvo, a import@ncia de se conhecer de forma clara a
coeréncia entre os objectivos, a accdes (€ a metodologias de frabalho, bem como as
relacdes que uma iniciativa pode estabelecer com outras que ocorrem em simulténeo no
mesmo contexto.



® o vocabuldrio do planeamento e da avaliagcdo e as diferentes terminologias existentes;
aimportancia e anecessidade de haver uma calendarizacdo (cronograma) do projecto;

as formas de promocdo da animacdo e execucdo do projecto. Neste ponto chama-se a
atencgdo para a importéncia dos actores na implementacdo de um projecto ao nivel da
potencializagdo de sinergias e da compreensdo e envolvimento dos diversos intervenientes
do projecto.

Chama-se ainda a atencdo para os critérios de andlise da execugcdo das acgoes.

No terceiro capitulo, dedicado & “Avaliacdo”, abordam-se algumas perspectivas sobre as
respectivas metodologias, nomeadamente no que diz respeito as suas modalidades, chamando
a atencdo para a importéncia da avaliagcéo na concepcdo do projecto, a importdncia da
avaliagcédo como um instrumento ao servico do planeamento, a importéncia da avaliacdo como
um recurso indispensével a uma boa concretizacdo do projecto e, ainda, a importdncia da
definicéo de indicadores vdlidos e (conjfiGveis que permitam perceber o desenrolar do projecto e
os resultados obtidos durante e apds a sua realizacéo.

No capitulo 4, “Notas Finais”, apresenta-se um conjunto de consideracdes sobre aimporténcia do
trabalho do projecto e um breve guia de apoio a construcdo e elaboracdo de um projecto. O livro
inclui ainda um pequeno glossdrio.

Espera-se que este pegueno livio possa constituir uma ferramenta Util para o trabalho nas escolas,
para a qualidade do ensino e principalmente para o sucesso escolar, isto €, o sucesso das
escolas, dos profissionais que nelas frabalham e dos alunos que nelas estudam e aprendem.






1| ALGUMAS NOCOES SOBRE PLANEAMENTO
E AVALIACAO

De modo genérico, podemos dizer que o planeamento, enquanto elemento do processo de
tomada de decisdo no quadro do desenvolvimento de um projecto, se contrapde tanto a légica
da rotina e da repeticdo ritualista de procedimentos, como & légica casuistica das decisdes
avulso ao sabor dos impulsos € dos acontecimentos. Planear consiste em projectar uma
mudanca, antecipar conceptualmente uma realidade desejdvel, prever as etapas necessarias
de transformacdo dessa realidade e 0os caminhos a percorrer pelos agentes, identificar os factores
que afectam o processo € 0s Modos como se pode intervir sobre eles, escolher as acgcdes
correspondentes e mobilizar os meios necessdrios para que a mudanga desejada ocorra de
facto no sentido projectado. Deste modo, o planeamento tfrabalha sobre as mesmas matérias
que a accdo rofineira e casuistica. Distingue-se desta porque introduz sentido e rigor na
organizacdo do pensamento e no processo de tomada de decisdo sobre as iniciativas a
desenvolver e a prossecucdo da accdo.

Planear é, antes de mais, pensar a mudanca de uma determinada maneira. Trata-se desde logo
de a pensar antes de ela acontecer, ndo apenas no sentido cognitivo da andlise prospectiva,
mas também no sentido prdtfico da intervencdo. Isto &€, diz respeito ndo apenas a mobilizacdo de
conhecimento (técnico e cientifico) para prever o que vai mudar, mas tamibém & definicdo de
como deve mudar.

Trata-se, depois, de infroduzir um vector direccional no fio condutor do pensamento. Esse vector
leva a que as decisdes de mudanga e as ideias que lhes ddo corpo se organizem a partir do geral
para o particular, ou seja, das orientacdes e objectivos gerais para as acgdes especificas, e do
abstracto para o concreto, isto €, das ideias para a realidade concreta, em niveis sucessivos de
concretizagdo prdtfica dessas ideias. A figura seguinte representa esse vector.

Figura 1. Etapas do processo de planeamento e sua organizacao vectorial

Diagnéstico - Finalidades e Orientacdes =—»  Objectivos e Metas

h Recursos - Planos de Accdo

Gestao

Realizagao das Promogao/Controlo da
Actividades <+ Execucdo <+



Assinale-se que 0 esquema é apenas uma representacdo grafica de um processo (e ndo tanto
um produto) flexivel, desejavelmente aberto, participado e debatido entre todos os agentes
envolvidos ou a envolver. Fica claro, portanto, gue sendo uma maneira de pensar, tudo o que se
diga a respeito dos procedimentos de planeamento, ou dos elementos que deverm compor um
plano, n&o pode ser mais do que um guido indicativo que se pode sugerir, mas nunca um
receitudrio rigido, que apenas pode produzir clichés e novas burocracias, impedindo a
necessaria adaptacdo a cadarealidade concreta.

Além diisso, € importante considerar que o plano se corporiza:

® num documento contendo o desenho do projecto de mudanca negociado e acordado
enfre os agentes pertinentes;

® no processo de negociacdo e de reflexdo sobre a mudanca, afravés do qual se promove o
conhecimento e a aprendizagem colectiva sobre (i) as realidades com que se trabalha, (i) os
diversos pontos de vista dos agentes colocados em diferentes posicdes (e com diferentes
responsabilidades) relativamente & intervencdo; (i) © modo como se infroduz a flexibilidade
necessara para que a intervencdo possa ir acompanhando as mudancas produzidas e
corrigindo os percursos inicialmente previstos que provaram ser menos eficazes ou eficientes
na promog¢do da mudanga desejada.

Este aspecto & fundamental, dado que a racionalidade que o planeamento infroduz reclama
uma atitude critica e reflexiva que ajude a encontrar em cada momento a decisGo mais
acertada e concertada.

Os modos e as técnicas cientificamente testados e hoje em dia disponiveis para promover a
participacdo nos processos de planeamento sdo vdrios. Todos tém em comum o facto de se
oporem a modelos tecnocrdticos e autoritdrios de organizacdo de actividades, os quais, para
além de pouco sustentaveis, séo totalmente desadequados & construcdo de boas solucoes.
Essas técnicas, também utilizadas na avaliocdo, podem ser mais estruturadas com a
organizacdo de painéis de actores, focus-group ou comissdes de acompanhamento;
realizacédo de sondagens e inquéritos ou menos esfruturadas, como o sdo as
consultas/entrevistas ou conversas informais com diversos actores, registos de observacoes,
notas de terreno, entre outras.

Processos de planeamento participados incorporam, como vimos, o olhar critico, ou, se
preferimos, reflexivo, da pluralidade dos actores. Porém, esse sentido critico e reflexivo assume
fodo o seu potencial no processo de avaliacdo. "Quando falamos em avaliagdo nGo Nos
referimos, naturalmente, a actividade recorrente praticada de modo intuitivo por todos os



agentes sociais na sua vida quofidiana, no sentido de se conduzirem em fungdo de cdiculos e
apreciagdes que permanenfemente fazem. Falamos, isso sim, de formas deliberadas e
racionalizadas de «colocagdo de questdes» e problemas relativos aos processos de decisGo e
execuc@o de programas, politicas, projectos e investimentos, com recurso Q sisfemas
organizados de «reflexdo crifica» a partir de informagées recolhidas no decurso do
«acompanhamento» desses programas, politicas, projectos e investimentos. O objectivo ultimo
consiste em permitir Que as pessoas e as instituicoes envolvidas na concepgdo, planeamento,
gestao e execugqAo julguem o seu frabalho e 0s resultados obtidos e aprendam com eles. Trata-se
de «frazerverdade» aresolucdo de problemas” (Cf. Capucha, Luis € Pedroso, Paulo (orgs.), 1996,

Dizer que a avaliacdo aborda a concepcdo, o planeamento, a gestdo e a execucdo dos
projectos significa que ela percorre todas as etapas do planeamento, mas num sentido inverso. Se
o vector racional do planeamento parte dos problemas para as finalidades, depois para os
objectivos gerais e destes para 0s operacionais € enfim para as actividades e os seus efeitos, a
avaliogcdo comeca por determinar esses efeitos (dimensdo da avaliacdo de impactes),
interrogando todas as operacdes que lhes deram origem.

Assim, comeca por verificar em que medida os efeitos produzidos, ou ndo produzidos, foram
resultado das actividades (dimensdo da avaliacdo da realizacdo). Depais, procura saber se 0s
modelos de gestdo do projecto e desenvolvimento da execucdo eram 0s Mais adequados aos
resultados pretendidos (dimensdo da avaliacdo do processo e da operacionalizacdo). Acaba
por questionar ainda a pertinéncia dos objectivos e das finalidades, bem como a sua coeréncia,
e a autenticidade e prioridade dos problemas detectados em sede de diagndstico (dimensdo da
avaliacdo da concepgdo)’.

Este esquema mais completo pressupde que a avaliagcdo é mobilizada numa fase final da
infervencado, i.e., que se trata de uma avaliagcdo ex-post. Contudo, 0 momento do ciclo de vida
de um projecto em que se recorre a procedimentos de avaliagdo pode ser diverso. Quer isto dizer
que a avaliacdo pode ser ex-ante se for implementada antes da execucdo do projecto, 0 que
significa que incide sobre o processo de planeamento; pode ser on going se ocorrer ao longo da
execucdo do projecto incidindo sobre todas as outras dimensdes, desde o planeamento &
gestdo e implementacdo até aos resultados, e ex-post se incidir sobretudo sobre resultados e
impactes e nos aspectos que os facilitaram ou dificultaram.

z Ver a Figura Anexa 1.
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Figura 2. As dimensées da avaliagéo
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Nas suas modalidades mais desenvolvidas, a avaliacdo € um elemento cenfral de qualquer
programa, politica ou plano de intervencéo, permitindo-lhe ndo apenas determinar os niveis de
redlizacdo dos objectivos, mas também aquilatar do conjunto de impactos que produz e os
processos que conduziram a tais impactos. Particularmente quando é realizada no decurso da
propria intervencdo obedecendo aos protocolos da investigacdo-accdo -, a avaliacdo constitui
um poderoso instrumento de apoio ao processo de decisdo, fornando-o mais participado,
fransparente, racional e rigoroso. Numa palavra, a avaliagcdo constitui o principal instrumento do
sentido critico necessdrio & implementacdo de projectos. Os que visam a intervencdo em meio
escolarndo sdo excepcdo.



2 | ETAPAS do PLANEAMENTO e RESPECTIVOS

CRITERIOS de AVALIACAO

De modo geral, como esquematicamente se ilustra na figura 1, um projecto parte de um
diagnéstico da situacdo. Desse diagndstico devem resultar os dois elementos seguintes: a
definicdo das finalidades e orientacdes para a mudanga € uma primeira identificacdo dos
recursos, de modo a aquilatar da exequibilidade de tais orientacdes e finalidades. Numa terceira
etapa definem-se dois outros elementos, mais especificos e operacionais que os anteriores, que
s@o os objectivos da intervencdo e 0s mecanismos de gestdo do processo. Dos objectivos
decorrem as acgdes e 0 seu encadeamento no tempo. Definido assim o plano propriamente
dito, passa-se ao nivel mais concreto e operativo da promogdo e confrolo da execucdo das
accodes e do apuramento dos resultados, quer dizer, da verificacdo dos efeitos de mudanca
efectivamente produzidos. Passaremos de seguida a abordar com um pouco mais de pormenor
cada um destes elementos dos processos de planeamento.

2.1 Diagnostico de partida

Um diagndstico de qualidade é a primeira condicdo de um bom projecto, ao permitir determinar
com precis@o os problemas a resolver, os recursos disponiveis e os factores que serdo
determinantes no contexto. E também decisivo para um bom sistema de avaliogcdo, ao
estabelecer as bases segundo as quais as realizagcdes e impactes podem ser avaliados’. Mas &
mais do que isso: € um instrumento decisivo do ponto de vista da criagdo de condigces sociais e
institucionais de sucesso daintervengdo.

O resultado do trabalho de producdo de um diagndstico pode variar muito em funcdo do
conhecimento de que previamente se dispde sobre as situacdes, da complexidade dessas
situacdes, das dimensdes seleccionadas para andlise e das técnicas de pesquisa. Também as
metodologias podem variar quanto & abordagem (por exemplo, podem ser mais quantitativa ou
mais qualitafiva), aos objectos (as populagdes, os actores locais, as instituicoes, as politicas, o
passado dos processos, efc.) e aos métodos e técnicas utilizadas, que podem ser todas as que se
usam em pesquisa social, desde os inquéritos por questiondrio até a andlise de conteldo,
passando pela observacdo participante, pelas entrevistas, etc., ou os muais tipicos da
investigacdo-accdo (como os paineis de actores e os focus-groups) escolhidas em fungdo de
critérios cientificos e tamibém do tipo de problemas e de contextos em gue se frabalha, mas as

3 . . . _ . . . . . . . .
E preciso conhecer com rigor a situacéo de partida para ser possivel avaliar os impactes do projecto, isto é, as mudangas efectivamente
produzidas de forma durével.



vezes também das oportunidades e das disponibilidades existentes’,

Quanto aos conteldos, o diagndstico deve abranger, de uma forma tdo exaustiva quanto
possivel:

@ acaracterizacdo dos contextos (a escola e o meio envolvente);

@ 0s contornos dos diversos problemas e a relacdo entre eles. Por exemplo, conforme 0s
objectivos do projecto e o seu dominio de intervencdo, importa conhecer uma ou um
conjunto (de dimensdo varidvel) de realidades como os hdbitos de alimentacdo, a
actividade fisica, os saberes e atfitudes face & salde reprodutiva, © consumo ou risco de
consumo de substdncias psico-activas, a presenca de espitito de iniciativa e a capacidade
de calcular o risco em prdticas inovadoras, a colaboracdo entre profissionais € outros actores
dentro da escola e da escola com agentes exteriores, as prdticas de violéncia e indisciplina, a
relagcdo do aluno com a escola e a aprendizagem, os resulfados escolares dos alunos e as
medidas de apoio, os fendmenos de retencdo, insucesso e abandono escolares, 0s
resultados escolares insuficientes, a capacidade de articular saberes e competéncias, os
percursos de transicdo da escola para a vida activa ou para o ensino superior, para citar
apenas algumas das problemdticas que mais tipicamente ddo origem a projectos na
escola;

@ <admensdo e aintensidade desses problemas e o nivel a que se manifestam (geral, regional,
local, institucional/escolar);

® o processo evolutivo dos problemas, sua origem e modificacdes verificadas;

® os agentes, incluindo as familias, as autarquias, as empresas, as instituicdes publicas e
privadas, identificando a sua perspectiva dos problemas, bem como os recursos logisticos,
financeiros, humanos, infraestruturais, politicos e relacionais que podem aportar ao projecto;

® asrepresentacdes, motivacdes, projectos e interesses dos diversos agentes e 0 modo como
encaram os problemas e/ou 0s projectos.

4 . . . L . . . .o
Aqui apresenta-se um modelo ideal, que muitas vezes néo é possivel aplicar na prética por falta de recursos ou condigdes. Nesse caso,
como é normal, o modelo serve de referéncia para as préticas que deveréo aproximar-se dele tanto quanto possivel.



Elementos de diagnéstico e respectivos critérios de avaliagéo

. L .- Critério de P
Diagndstico (Problemas e Recursos) Avaliacio Sub-critérios

m Tipo de Problema

m Dimensdo e Intensidade

m Nivel (geral, regional, local, institucional)

m Processo (origem e evolugdo) o Qualidade Cientffica
Pertinéncia

m Contexto e seus recursos Participagdo

Actores (institucionais, associativos,
comunidades, familias, profissionais)

m Disposicdes e motivagGes

A producdo do diagndstico obedece, por um lado, a técnicas comuns de recolha e
tratamento de informacdo caracteristicas das ciéncias sociais, como o inquérito por
questiondrio, a entrevista, a andlise de dados estatisticos, a andlise de conteldo, ou a
observacdo. Por oufro lado, as metodologias de investigacdo-accdo desenvolveram
técnicas de participacdo dos agentes na producdo de diagndsticos que nos fornecem
elementos de grande importancia para uma percepcdo mais fina das realidades com em
que se actua.

Entre essas técnicas conta-se a constituicdo de “painéis de actores”, grupos de discussdo
focalizada (que temos vindo a designar como “focus-groups’) ou comissdes de
acompanhamento. Existindo “nuances” na definicdo de cada uma destas técnicas, todos
elas parfem da reunido de representantes dos diversos grupos ou instituicdes com relevancia
para o projecto, aos quais se podem juntar peritos externos, em nuimero que assegurando a
representatividade ndo exceda a dimensdo critica para um funcionamento eficaz.

Esses grupos sdo confrontados ou com tarefas abrangentes de identificacdo de problemas e
recursos, ou com temas especificos (no caso dos focus-groups), com vista a que do trabalho
conjunto resulte uma determinada visdo da situacdo de partida do projecto.
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Uma das técnicas mais comuns para organizar o delbate e as respectivas conclusdes € o de
Propor Aos grupos que construam tabelas SWOT’, primeiro de forma individual e depois de
forma colectiva, procurando chegar a consensos t@o alargados quanto possivel. Estas
agrupam em quatro quadrantes diferentes as opinides que o grupo Possui sobre as forcas
internas (primeiro quadrante), as fraquezas internas (segundo quadrante), as oportunidades
oferecidas pelo contexto exterior (ferceiro quadrante) e as ameagas que O exterior apresenta
(Quarto quadrante).

Arepresentacdo formal de uma tabela de andlise SWOT €, geralmente, a seguinte:

Dindmicas Forcas (aspectos positivos no contexto, objectivos e resultados alcancados)

Internas ) o ; o ] o
Fraquezas (aspectos negativos, objectivos ndo atingidos, bloqueios e dindmicas de

resisténcia & mudanca)

Dinamicas Oportunidades (aspectos da envolvente que podem ser aproveitados e potenciados)
Externas

Ameacas (aspectos da envolvente que podem vir a dificultar a prossecugéo dos objectivos)

Outras técnicas utilizadas com frequéncia para a caracterizacdo da situacdo de partida
consistem na construcdo de (i) “nuvens dos problemas e ameacas” e “nuvens das
oportunidades e recursos”, de (i) “drvores de problemas e ameacas” e “drvores de
oportunidades e recursos” e ainda de (i) “espinhas de problemas e ameacas” e “espinhas de
oportunidades e recursos”.

No primeiro caso comega por se pedir a cada parficipante no painel, grupo ou comissdo
que identifique agqueles que para si sdo 0s principais problemas, ameagas, oportunidades e
recursos (convém que se limite a partida o nimero de elementos que cada um deve
identificar por exemplo, 3 para cada categoria). Seguidamente, as diversas propostas sGo
expostas e sujeitas a discussdo do grupo, que deve procurar agrupd-las segundo a respectiva
familiaridade ou proximidade. Se for possivel ir mais longe, pode propor-se ao grupo que
identifique um vector principal (ou espinha) no qual se inserem ©s outros elementos. Pode
ainda, em certos casos, identificar-se um tronco principal estruturante dos diversos elementos
presentes no contexto, com o qual se articulam as ramificagdes principais (ou de primeiro
nivel) e depois outras linhas mais especificas de localizacdo de problemas, ameacas,
oportunidades e recursos (ramificacdes de segundo ou terceiro nivel).

° Do inglés strenghts, weaknesses, opportunities and threats.



A construcdo de “espinhas” ou de “arvores” de elementos de diagndstico implicam sempre
uma hierarquizacdo desses elementos, tem implicita a construcdo de relacdes causais entre
os diferentes elementos identificados e também a atribuicdo de uma prioridade a cada um
deles. Esta prioridade pode, porém, ser estabelecida sem recurso a essas técnicas. Para tanto
hd& gue pedir aos participantes nos painéis ou nos grupos e comissdes que atribuam uma
nota (numa escala pré-definida) a cada problema, recurso, ameaga ou oportunidade,
estabelecendo-se a prioridade atribuida a cada um pela média das notas atribuidas pelo
conjunto dos participantes no exercicio.

Estas técnicas de diagndstico (as quais, como veremos, também servem para a definicdo
de objectivos e prioridades e para a avaliacdo) apresentam as grandes vantagens de
envolver desde o inicio os agentes pertinentes e de permitir a obtencdo de quadros-
diagndstico muito finos e minuciosos. Mas, por outro lado, apesar da objectividade gerada
pelo cruzamento de pontos de vista de pessoas colocadas em diferentes posicoes no
contexto, ndo podem fugir s teorias implicitas que transportam consigo.

Por outro lado, as técnicas comuns de investigacdo social, tendem a ser mais rigorosas e
imunes as teorias implicitas dos actores, mas sdo menos aptas para gerar visdes partihadas
indispensdveis para o desenvolvimento do projecto, para além de que muitas vezes se
tornam diificeis de apreender por todas as pessoas.

Uma metodologia capaz de combinar as vantagens das duas abordagens consiste em
identificar, a partir dos métodos de pesquisa mais comuns, os factores e elementos mais
relevantes de caracterizacdo do contexto e, posteriormente, solicitar aos agentes
constituintes dos painéis, dos focus-groups ou das comissdes de acompanhamento que os
validem, agrupem, hierarquizem e, se for 0 caso, estabelegcam nexos de causalidade linear
oumultipla entre esses factores e elementos.

Um bom diagndstico €, como se disse, um elemento essencial de um bom projecto. Como
podemos, entdo, avaliar a qualidade de um diagndstico?

Existem formas de olhar, questoes tipicas ou parémetros de interogacdo dos projectos, a que
chamamos “critérios de avaliacdo”, mais ou menos padronizados, e que devem ser accionados
logo a partir da avaliagcdo do diagndstico.

O primeiro critério € o da pertinéncia. Esta refere-se s razdes que justificam o projecto, quer dizer,
que o tornam prioritario em relagcdo a qualguer outro. Essas razdes deverdo ser evidenciadas pelo



gue é dito, o diagndstico tem qualidade.

Na verdade, ao auscultar os destinatdrios da intervengdo e ao fransportar os seus anseios e
interesses para o centro do debate, dando-lhes visibilidade, o diagndstico é desde logo uma
forma de promover a participacdo.

Por outro lado, a elaboracdo de um diagndstico constitui uma oportunidade Unica para promover
0 debate entre os parceiros de um projecto, facilitando assim a formagao de consensos sobre 0s
problemas, as prioridades, as responsabilidades e os objectivos de intervencdo. Um bom
diagndstico &, porisso, ndo um mero documento produzido por um autor que lhe pde o logdtipo e
O nome na capa, Mas sim um conjunto articulado de visdes partihadas entre agentes que fazem
delas elementos essenciais da sua propria intervencdo individual e colectiva.

Origor cientifico do diagndstico potencia a demonstracdo da pertinéncia de um projecto. Porém,
rigor cientifico ndo deve ser confundido com a mera utilizacdo de jargdo pseudo-cientifico, mas
resultar, pelo contrdrio, do modo como se aprofundam as matérias e se usam os instrumentos
tedricos e metodoldgicos para a caracterizacdo das comunidades envolvidas e da situacdo de
partida. Pelo contrdrio, a clareza e a transparéncia do diagndstico sdo condicdes de
cumprimento daquele que pode ser um dos seus principais contributos para o desenvolvimento
social: impulsionar a participacdo e melhorar os mecanismos de negociacdo entre 0s parceiros.

2.2 O Desenho do Projecto

2.2.1 Orientacoes Gerais/Finalidades

Do diagnostico decorre a segunda etapa do planecamento: a definicao das orientacoes ou
finalidades do projecto®. Trata-se de estabelecer o sentido geral da intervencao por
exemplo, 0 combate ao insucesso € abandono escolares, a melhoria do desempenho
dos alunos numa ou num conjunto de disciplinas, 0 combate a violéncia, a organizacao
da escola ou a educagao para a saude, para citar apenas alguns dos dominios de
intervencao elencaveis. Desta escolha decorre a eleicao dos destinatarios e, se for o
caso, dos territorios de intervencao (ver Figura Anexa 2).

22|

65 - . . . - _
As vezes também se usa a expressd@o “objectivos gerais” ou outra equivalente. Fica desde ja feita a chamada de aten¢do para a
necessidade de ndo nos atermos a clichés nem nos fecharmos sobre dogmas linguisticos, ficando antes com a ideia de que a primeira
etapa de planeamento corresponde @ definicdo das orientagdes mais genéricas e abstractas do projecto.



Figura 4. Finalidades e Orientagées

Finalidades e Orientacoes C"te."° fle Sub-critério
Avaliacao
m Sentido de Intervengao
. o Coeréncia
m Territério de Intervengao Interna Pertinéncia

m Destinatarios

Uma vez definidas as orientagdes gerais ou as finalidades de um projecto, pode pensar-se num
nome para lhe dar, que o identifique perante toda a comunidade.

Espera-se que a formulacdo genérica do projecto, que Ihe confere cardicter e determina o perfil,
obedeca ao critério da pertinéncia, como definido acima. Essa é uma interrogacdo que o
processo de avaliacdo ndo pode descurar: € necessdrio tornar claro até que ponto os objectivos
respondem efectivamente aos problemas identificados. Isto €, espera-se que haja coeréncia
entre os problemas identificados na sede de diagndstico e as orientacdes e finalidades do
projecto.

Este ponto requer atencdo, pois € mais frequente do que se julga fazerem-se escolhas que ndo
representam uma verdadeira avaliagdo do contexto, mas sim as ideologias de quem escolhe, as
modas do momento ou as pricridades de programas financiadores e instituicdes de
enquadramento, sem a devida adaptacdo as condices locais.

A verificacdo da coeréncia passa também por andlisar a relagdo entre os diversos aspectos das
orientacdes e finalidades, fazendo-se comesponder, a titulo de mero exemplo, as dreas de
intervencdo com os destinatdrios ou estes com os territdrios. Chama-se a esta abordagem
“avaliacdo da coeréncia inferna” enfre os diferentes objectivos, finalidades e focos de
infervencdo do projecto.

Também a este nivel o processo de construcdo de um plano pode ser um instrumento de
negociacdo de consensos e de formacdo de acordos entre os diversos actores locais,
respeito do que é preciso fazer.

Caminha-se nesse sentido quando se pede a esses actores que afiram a coeréncia intferna
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entre as finalidades do projecto e o diagndstico, ou entre as diferentes finalidades, através da
construcdo de “matrizes de sinergias” (tfarefa que também pode ser desenvolvida de uma
forma mais “tecnocrdatica” pelos responsaveis da avaliacdo).

Trata-se de colocar em linha os diferentes problemas e ameagas e em coluna as diferentes
finalidades do projecto. De seguida, pede-se a cada interveniente no exercicio que assinale
as células em que cada finalidade responde a algum dos problemas e ameagas. Deverd
resultar uma matrizcom uma configuragdo semelhante a seguinte:

Problema 1 Problema 2 Problema p
Finalidade 1 X X
Finalidade 2 X X

Finalidade f X X

Um projecto serd coerente, em principio, se fodos os problemas e ameacas encontrarem
finalidades que Ihes correspondam e se, por seu turno, todas essas finalidades puderem ser
indexadas a um problema. Colunas ou linhas em branco indicam falta de coeréncia no
desenho do projecto.

Por exemplo, se em sede do diagndstico se identifica a proximidade de uma comunidade
socialmente desfavorecida como factor de insucesso escolar, um projecto que ndo coloque a
tonica na adaptacdo do projecto de escola e dos processos de ensino/aprendizagem a essa
populacdo e narelagdo da escola com o meio ndo € coerente e, portanto, ndo € pertinente.

Vejamos outro exemplo. Se numa comunidade escolar se verificam comportamentos de risco
no dominio da salde ou da sexuadlidade, um projecto que envolva a comunidade dos
professores e outro pessoal, alunos e pais em accdes de educacdo para a sadde tem
probabilidades elevadas de ser um projecto pertinente e internamente coerente.

No caso de haver mais do que uma finalidade, estas famibém se podem hierarquizar. Uma
primeira via, mais simples, corresponde a pedir aos memlbros de um painel ou de uma comissdo
de acompanhamento que hierarquizem, segundo a sua opinido, as diferentes finalidades,
atribuindo-lhes umanota.

Uma via mais sofisticada, consiste em atribuir diferentes intensidades as interaccdes entre as
finalidades e os problemas. Essas intensidades podem assumir a forma de escalas numéricas,
por exemplo, enfre -2 (interaccdo forfe mas de sentido negativo) e +2 (interacgcdo forte e



aspecto damatriz poderia ser, entdo, o seguinte:

Problema 1 Problema 2 Problema p Total
Finalidade 1 -2 0 1 -1/2
Finalidade 2 1 1 0 2/2
Finalidade f 1 2 0 4/2
Total 1/3 3/2 1/1 —

Ficamos assim, por exemplo, a saber que a prioridade 1 pode interferir de forma negativa
(logo, a controlar) com o problema 1, e inferage de forma moderada com o problema p. Por
exemplo, suponhamos que o problema 1 € a falfa de preparacdo dos docentes para
abordarem com alunos adolescentes fematicas ligadas a saude reprodutiva. Este interage
negativamente com uma finalidade 1, se esta for infegrar a educagdo sexual dos alunos
adolescentes nas diversas disciplinas do curriculo, mas interage muito positivamente com a
finalidade f se esta for a formacdo de docentes para a abordagem do tema da sexualidade
Jjunto de alunos de diferentes grupos etarios.

Na matriz apresentada, o problema 1 é o que estabelece relacdes com mais prioridades,
embora de sentido contrdrio. A andlise deve prosseguir de modo semelhante para todos os
alvéolos databela. Esta abordagem pode ajudar a detectar as finalidades mais estratégicas,
com maior potencial de sustentacdo, projeccdo e multiplicacdo de efeitos (em certos
documentos este potencial aparece designado como “alavancagem”).

Um exercicio do mesmo tipo pode ser feito com vista a equacionar a inferaccdo e as
sinergias estabelecidas entre os diferentes problemas e entre as diferentes prioridades, quer
assinalando de forma simples as zonas de interseccdo, quer avaliondo O seu peso. As
matrizes sGo, neste caso, Uteis para determinar possiveis efeitos de arrastamento de uns
problemas e prioridades em relagcdo a outros e outras.

Suponha-se que um problema identificado € a auséncia de qpoio ao estudo em casa
devido ao baixo capital cultural das familias, o problema 2 o insucesso escolar, e o problema
p € a falta cooperacdo dos docentes nas actividades lectivas. Suponhamos depois que se
definem 0s objectivos gerais de promover mecanimos regulares na escola de apoio ao
estudo, diversificar a oferta educativa e promover a criacdo de um Centro Novas
Oportunidades para a populacdo vizinha da escola. As matrizes, nesse caso, terdo um
aspecto semelhante ao seguinte:



Problema 1 Problema 2 Problema p
Problema 1 — X
Problema 2 X — X
Problema p X —
Finalidade 1 Finalidade 2 Finalidade f
Finalidade 1 —_ 2 0
Finalidade 2 2 —_ 1
Finalidade f 0 ] —
Finalidade 1 Finalidade 2 Finalidade f
Problema 1 0 0 2
Problema 2 2 2 0
Problema p 1 2 0

2.2.2 Recursos

A coeréncia com o diagndstico ndo se limita G relacdo entre problemas e orientacdes
gerais/finalidades. Estende-se também & inventariacdo genérica dos recursos. Sé vale a pena
planear as mudangas gue forem possiveis, mesmo gue dificeis.

Vale a pena repetir uma vez mais aqui, mesmo correndo o risco de saturacdo, que planear é
promover acordos entre diferentes agentes com vista & definicdo das contribuicdes de cada um
e das prioridades na utilizacdo dos recursos, que sGo sempre escassos e exigem escolhas
acertadas. Esses consensos sao decisivos, dado que nenhum recurso deve ficar por explorar.

Dizer gue nenhum recurso deve ficar por explorar € dizer que o guidio que conduz a procura de
meios, deve incluir néo apenas as mais dbvias fontes de financiamento, como os programas e as
politicas que enquadram ou deram origem a uma intervencdo, mas também os contributos



(repete-se: logisticos, relacionais, politicos, humanos, para além dos financeiros) que podem existir
na comunidade, na escola, nas instituicdes intervenientes e entre as proprias pessoas e familias
que sdo alvo do projecto.

Figura 5. Recursos a Mobilizar e Critérios de Avaliagéo

Critério

de Avaliacio Condicionantes

Recursos

Da Comunidade

- Cabimento
m Da Escola
m Das InstituigSes Eficiéncia Integragao
m Dos Programas e Politicas de Complementaridade
Enquadramento
Sinergia

m Dos Destinatarios

O critério bdsico de avaliacdo dos recursos que se planeia utilizar num projecto é o da eficiéncia,
através da qual se afere arelacdo entre os meios (recursos, custos) e os fins/resultados do projecto.
A eficiéncia é fortemente afectada pela pertinéncia das prioridades definidas. Normalmente,
para resolver problemas graves e atingir grandes objectivos sdo necessdrios mais recursos. Muitas
vezes porém, existem diversas maneiras de alcangar os mesmos objectivos, sendo necessario
escolher as solugcdes menos dispendiosas.

Existem aspectos da inventariacdo de recursos que igualmente afectam a eficiéncia geral de um
projecto. Desde logo, podemos refetir a cormrespondéncia entre a missdo, objecto e prioridades
das entidades financiadoras e as intervengdes a conduzir. Depois, sempre que o projecto envolva
um certfo nimero de parceiros, exige-se uma atencdo particular ao risco de sobreposicdo de
meios para as mesmas acgdes, A integracdo de contribuicbes de modo a promover as
complementaridade se os efeitos sinergéticos resultantes da parceria. A cooperacdo entre
entidades contribuintes para um projecto permite uma intervencdo de natureza
multidimensional, aumentando o espectro das capacidades de produzir mudancas,
aumentando a escala dos efeitos esperados de infervencdes cujos meios sdo alargados pelo
facto de resultarem do contributo de diversos parceiros.



As matrizes de sinergias a que nos referimos atrds, bem como as que serdo referidas a
propdsito dos objectivos do projecto, sdo instrumentos de grande utilidade na avaliagéo da
adequacdo dos recursos a afectar s diferentes componentes do projecto. Por exemplo,
uma sub-dotacdo de meios para prioridades com impacte potencial em muitos problemas
ou em problemas de maior importéncia estratégica, € um erro de concepcdo que tem
conseguéncias mais relevantes do que um erro do mesmo tipo cometido a propdsito de uma
prioridade com menorimporténcia e peso relativo.

2.2.3 Orcamento

O desenvolvimento de um projecto ndo carece apenas de um plano coerente e eficaz e de um
sistema de acompanhamento e avaliacdo adequado. E necessdrio, para que a eficiéncia possa
ser aferida, que ao plano de actividades se associe um orcamento. O orgamento Nndo pode estar
dissociado da reflexdo anteriormente mencionada sobre recursos existentes na organizacdo
escola, na comunidade e nas parcerias gue possam ser mobilizados para o projecto. A gestdo da
sinergia faz-se ndo s no que se refere aos objectivos e actividades, mas também no que se refere
aos recursos utilizados. Estes englobam recursos humanos, logisticos, materiais e financeiros varios.
O orcamento dos projectos deve permitir identificar os recursos financeiros a mobilizar, as
respectivas fontes de financiamento, mas fambém deve permitir quantificar os custos dos meios
j& existentes e que vao ser utillizados para a intervencdo. No caso dos projectos em escolas o mais
comum € néo calcular os recursos afectos a honordrios de pessoal docente e ndo docente j&
existente, Contudo, um bom cdlculo da eficiéncia exige que também estes custos tenham sido
devidamente contabilizados.

Por vezes, no caso de projectos mais complexos, convém que se contratem os servicos de um
especialista para proceder a este frabalho de orgamentacdo. Porém, na esmagadora maioria
dos casos, 0s responsdveis pela elaboracdo do plano estdo também em condicoes de elaborar
o respectivo orgamento, socorrendo-se, se necessario, de apoios pontuais de colegas com mais
experiéncia nessa matéria.

Sugere-se, como solugdo prdtica, que para a elaboracdo de um orgamento se utilize uma tabela
numa folha Excel, com trés colunas:



@ descricdodarubrica;
@ previsdo de despesas;

® previsdo dereceitas.

Cada rubrica deve corresponder a um dos diferentes tipos de recursos a utilizar no projecto. SGo,
geralmente, definidas pelo menos rubricas relativas a:

@® recursos humanos
s Pessoal dirigente
s Pessoaltécnico e docentes
s Pessoal auxiliar
* Apoio de especialistas externos;
@® eguipamentos (instalacdes, mdaquinas e ferramentas, etc.);
® consumiveis (material de consumo répido, que se extingue no decurso do projecto);

@ despesas gerais (comunicagdes, fransportes, alimentacdo, etc.).

Descrigéo Previsdo de despesas Previsdo de receitas
Recursos humanos . € _ . €
Pessoal dirigente . € . %€
Pessoal técnico e docentes ., € ., €
Pessoal auxiliar . € ., £
Especialistas externos ., € ., €
Equipamentos ., € I
Instalagées ., € ., €
Méquinas e ferramentas ., € ., €
Consumiveis R - _ . €
Despesas gerais ., € _ . €
Outras rubricas ., € _ . €
TOTAL _ ., € __ ., €
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Como contabilizar, entd@o, um projecto de intervencdo em meio escolar? Desde logo, ao definir as
accdes a desenvolver, deve prever-se todos 0s meios humanos gque deverdo ser necessarios,
bem como o tempo que cada pessoa afectard ao projecto. Deve incluir-se o tempo de
afectacdo de técnicos/professores e outro pessoal do agrupamento de escolas ou escola ndo
infegrada em agrupamento. O fempo dedicado & coordenacdo deve ser tambéem
contfabilizado. Deve igualmente contar-se com o tempo de pessoal disponibilizado por parceiros
externos a escola. Por fim, pode ser necessdrio recorrer a utilizacdo de pessoal exterior s escolas e
Qos parceiros educativos.

O modo mais adequado de calcular os custos com pessoal & proceder ao somatdrio dos
resultados da multiplicacdo do nimero de horas a despender no projecto pelo custo por hora de
frabalho de cada uma das pessoas a envolver.

No que respeita ao custo de instalacdes e equipamentos deve ser seguido 0 mesmo principio de
ndo contar apenas aqueles que impliguem um pagamento pecunidrio especifico. Importa
igualmente contfabilizar o valor dos recursos postos & disposicdio do projecto pela
escola/agrupamento ou pelos parceiros. O mesmo procedimento é vdlido para as despesas

com materiais consumiveis e com as despesas gerais.

E particularmente importante, de facto, orcamentar todas as despesas do projecto, quer estas
sejam elegiveis pelos programas financiadores, quer o ndo sejom. O facto de uma actividade
ndo ser elegivel para financiamento por um determinado programa (por exemplo, o POPH ou
uma medida lancada por via de um Edital ou de um concurso), ndo quer dizer que ndo tenhaum
valor e gue ndo represente um custo ou investimento.

Nos formuldrios dos programas, muitas vezes, pede-se apenas ainscricdo das despesas elegiveis.
Mas convém que as restantes despesas ou custos que ndo impliquem despesa directa sejam
calculados. Em primeiro lugar, porque esse procedimento torna evidente a necessidade do
pedido de apoio financeiro, ao sublinhar o esforgo feito na utilizagcdo de recursos proprios dos
parceiros e promotores. E frequente, alids, que a avaliogcdo de um programa financiador tome
como critério de qualidade dos apoios concedidos a “adicionalidade”, isto €, a medida em que
esses apoios ddo origem a processos de mobilizacdo de outros recursos gue, sem O seu impulso,
ndo seriam procurados ou mobilizados. Por outro lado, a complementaridade e a coeréncia
externa de um projecto aconselham a que também se contabilizem entre os recursos agueles
qgue sdo aportados pelo promotor ou pelos seus parceiros.

Assim, se na coluna das despesas da folha Excel se devem inscrever todos 0s custos previstos, na



coluna das receitas poderdo distinguir-se agueles que sGo cobertos com o contributo dos promotores e
dos parceiros dagueles que carecem de apoio financeiro ou de outro tipo para que todas as
actividades possam ser concretizadas.

2.2.4 Planos de Accao e sua organizacao

Uma vez definidas as orientagdes gerais e identificados os recursos existentes, passemos a avaliar
uma ferceira etapa do planeamento, que consiste na operacionalizagdo. Esta etapa desdobra-
se na montagem do sistema de gestdo e no desenho dos objectivos operacionais e das
correspondentes acgdes.

Quanto ao sistema de gestdo, o plano deve estabelecer um conjunto de requisitos funcionais, de
que se destacam:

As formas de organizacdo e funcionamento das parcerias, implicando a definicdo do
contributo de cada parceiro e o estabelecimento de um compromisso formal relativo a esse
contributo e ao envolvimento nas actividades e estruturas do projecto;

A constituicdo (caso se justifiquem) das equipas técnicas especificas para o projecto, tanto
quanto possivel recrutadas no interior das proprias escolas e dos parceiros;

A orcamentacdo das accdes e a atfribuicdo/distribuicdo dos recursos inventariados pelos
diferentes objectivos e dreas de actividade;

A distribuicdo de funcdes de uma forma tdo clara quanto possivel, incluindo a definicdo de
responsabilidades;

A definicdo dos instrumentos de divulgacdo do plano e das suas diversas acgdes e, de modo
mais alargado, dos modos de garantir visibilidade aos projectos;

A promog¢ado da acessibilidade aos documentos e a informacdo de referéncia por parte de
todos os interessados, assegurando por essa via fransparéncia e rigor;

A montagem de uma organizacdo administrativa e financeira e de um sistema de
informacdo proprios do projecto. Este Ultimo € um elemento essencial para uma boa gestdo
e oinstrumento principal do sistema de acompanhamento e avaliacdo do projecto.

2
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Figura 6. Sistema de Gestdo do Projecto

Critério

Gestao e Animagao de Avaliacéo

Organizag&o (equipa Técnica e Parcerias)

Afectagdo de Recursos Financeiros,
logisticos, institucionais)

Divulgagdo

Eficiéncia
Acessibilidade

Montagem de um
Sistema de Contabilidade e
Organizagao Administrativa

O principal critério de avaliacdo desta dimensdo do projecto & a eficiéncia. O sistemna de gestdo
deve ser tdo econdmico quanto possivel face aos objectivos visados. As estruturas organizativas
devem ser as adequadas a cada situagcdo, os mecanismos de circulagdo de informacdo devem
ser ageis e os planos de comunicacdo ajustados aos destinatarios a atingir. O sistema de recolha
e tratamento de informacdo deve ser sistematico e desenhado de modo a poder ser utilizado na
avaliacdo. Por fim, a distribuicdo de recursos deve ser adequada aos objectivos que se prefende
atingir.

O desenho dos objectivos operacionais e das actividades a desenvolver concretamente € uma
arfe que serd tanto mais facil de praticar quanto melhor tenham sido cumpridas as etapas
anteriores. Trata-se de ir especificando para niveis sucessivos de concretizagdo as orientagdes e
finalidades definidas.

De uma forma geral, 0 desenho do projecto resultante de um processo de planeamento que,
como dissemos, € tao ou mais importante do que o resultado, assume uma forma que pode ser
esquematizada do modo seguinte:



Figura 7. Obijectivos e Planos de Accao
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Num plano bem desenhado, os objectivos gerais devem decorrer das orientacdes, os objectivos
especificos dos objectivos gerais e as accdes devem decorrer dos objectivos especificos (de
preferéncia, estes objectivos especificos devem assumir a forma de metas a atingir). Uma vez
desenhado um plano, deve ser fécil estabelecer o vinculo l6gico entre cada accdo, o seu grupo
de destinatdrios a jusante e a montante, os objectivos especificos que concretiza, os objectivos
gerais a que corresponde e os problemas que estdo na base desses objectivos gerais’. Assim, NGo
devem haver accdes sem relacdo directa com objectivos especificos, nem objectivos
especificos ou metas que ndo decorram explicitamente de objectivos gerais, nem objectivos
gerais sem relacdo com as orientacdes ou finalidade e, como vimos, destas com os problemas.

Como coroldrio do que ficou dito, também ndo se devem anunciar finalidades sem pensar nos
objectivos gerais que efectivamente permitam concretiza-las, nem objectivos gerais que ndo se
desdobrem em objectivos especificos e metas. Estes terdo de dar origem a acgdes concretas.
Sem que se estabelecam estas relagdes l6gicas o plano fransforma-se num conjunto de
enunciados abstractos sem compromissos praficos.

Cada uma das orientacdes pode desdobrar-se em apenas um ou em varios objectivos gerais,
gue por sua vez se operacionalizam, cada um, num cerfo nimero de objectivos especificos
(outra vez um, ou mais do que um, por cada objectivo geral) e estes, por sua vez, desmultiplicam-
se nas diversas acgoes.

7 o . . . . . ..
Um bom critério de avalia¢éo da qualidade do desenho de um plano é o de o esquematizar, nas linhas essenciais e de modo a preservar a
inteligibilidade de conjunto, numa simples folha A4.



Em sentido inverso, uma acg¢do singular pode fornecer contributos para mais do que um objectivo
especifico, que por sua vez pode resultar da operacionalizacdo de mais do que um objectivo
gerale cadaum destes, entdo, pode responder a mais do que uma finalidade.

O sistema de relagcdes mulfiplas e hierarquizadas a que nos temos vindo a referir s6 € passivel de
esqguematizacdo légica se o plano obedecer ao primeiro critério a ter em conta na avaliacdo,
que € o da coeréncia interna. Por outras palavras, pode dizer-se que um plano é internamente
coerente se as conexdes logicas entre os diversos niveis puderem ser postas em evidéncia,
revelando 0 modo como se organiza e desenvolve o plano para responder aos problemas
identificados e aos objectivos definidos.

Por outro lado, a avaliagcdo deve igualmente equacionar a coeréncia externa do projecto, isto €, o
modo como o projecto se articulg, relaciona e interage com outros projectos. Este critério decorre
do facto de nenhum projecto se concretizar no vazio. Nos mesmos contextos decorrem outras
actividades, eventualmente até outros projectos. E preciso determinar, na avaliacéo, como é que
as diversas intervencdes interagem entre si. Podem estabelecer-se relacdes sinergéticas, mas
também entropias se os seus objectivos e actividades forem contraditérios ou até meramente
redundantes, sobrepondo-se. De modo a evitar sobreposicoes e contradicdes, potenciar
sinergias e elevar os patamares de integracdo, os agentes de planeamento tém tudo a ganhar
com o exercicio de identificacdo desses processos e de reflexdo sobre 0s modos como podem
ser por eles afectados e por sua vez afectd-los.

Este dominio da coeréncia externa € crucial no contexto escolar, na medida em gue uma escola,
enquanto organizacdo, € um espaco de multiplos projectos e planos de intervencdo. Na
actualidade as escolas tém projectos educativos que se desmultiplicam na oferta escolar, em
projectos curriculares de turma, em Planos TIC (que definem a estratégia da escola para a
intfegracdo curicular das TIC), em projectos do Plano de Acgcdo da Matemdtica (que visam a
alteracdo das estratégias e condicoes pedagdgicas para o aumento do sucesso escolar nesta
drea curricular), em educagdo especial e programas de recuperacdo de alunos em risco de
insucesso ou abandono. Tém em funcionamento clubes e iniciativas na drea das expressdes e da
educagdo para a cidadania; tém projectos de Desporto Escolar que se espera que confribuam
por via da pratica desportiva e da integracdo na comunidade escolar que ela proporciona para
um decréscimo do abandono e do insucesso escolar; 1ém projectos no dmbito do Plano Nacional
de Leitura e, em alguns casos, tém projectos TEIP. As escolas particioam ainda em diversos
projectos de dimensdo internacional, de que o E-Twinning (projecto europeu Nno campo das
tecnologias de informacdo nas escolas) ou © combate A discriminacdo sdo exemplos, Mmas
também particiopam em redes que visam a criacdo de sinergias que facilitemn a obtencdo de
resultados comuns. Qualquer plano ou projecto que se desenvolva em meio escolar tem pois de
ser coerente com todo este conjunto de intervencdes. Pode sé-lo porque se assume como elo
infegrador de todas as dindmicas da escola, ou porque no seu desenho teve em conta o



potencial de relacdo sinérgica entre todas as intervencdes em curso.

Como se procede entdo a avaliacdo das coeréncia intemna e externa de um projecto?

Pode-se optar pela activacdo de grupos de discussdo focalizada ou painéis de actores,
como alternativa ao trabalho pericial dos avaliadores, ou dos intervenientes directos, quando
se frate de sisternas de auto-avaliacdo no quadro de projectos de investigacdo-acgdo nos
quais o papel do avaliador é o de animador e orientador das operacdes de avaliagdo.

Também nestes dominios a técnica da construcdo de matrizes de sinergias € uma operacdo
muito Util,

Dado o nivel a gue nos encontramos, as matrizes utilizéveis para a avaliagdo intema séo em
maior nimero, j& gue se pode cruzar:

0s objectivos com os problemas;
0s objectivos com as finalidades;
0s objectivos entre si;

0s objectivos com as acgdesa;

as accdes com os destinatdrios.

A Utiidade destes cruzamentos, como nos casos anteriores, € a de verificar a existéncia de
articulagées ldgicas de cardcter sinergético entre os diversos elementos de um projecto.

No caso das matrizes de sinergias que utilizem escalas de intensidade da intferacgdo entre
linhas e colunas, pode-se determinar os objectivos, as metas ou as accdes com maior
potencial de impacte e com maior nimero de interferéncias no sistema, com maior poder
de sustentagdo e multiplicagdo de efeitos. Em certos casos pode chegar-se a definir os
chamados “objectivos-bandeira”, cujo poder de mobilizacdo e relevo emblemdtico
marcam o ritmo de todo o projecto e as representagdes que as pPessoas constroem sobre o
respectivo sucesso.

Em altemnativa as matrizes de sinergias, a avaliacdo da coeréncia interna pode igualmente
socorrer-se das técnicas das nuvens, drvores ou espinhas dos objectivos, metas ou acgdes.
Neste caso, como se procedeu para a construcdo do diagnostico e para a definicdo das
orientacdes gerais e finalidades, 0 que se pede aos membros de um painel, grupo de
discussdo focalizada ou comissdo de acompanhamento, € que cada memibro defina um
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cerfo nUmero de objectivos/metas ou accdes e depois se discuta colectivamente os
resultados. Pode de seguida pedir-se que se atribua um peso especifico, positivo ou negativo,
a cada objectivo/meta/accdo, de forma a hierarquizd-los e, apds debate, encontrar, se
possivel, relacdes causais e correlacdes entre eles, até chegar a identificar aguele ou agueles
gue possuam maior efeito estruturante ou que possam transformar-se em emblema ou
bandeira do projecto.

Com a avaliacdo da coeréncia externa o que se pretende & determinar a medida em que
um projecto se relaciona com outros projectos, planos ou programas que 0corram no mMesmao
contexto e, por vezes, partihando o publico-alvo. O que se pretende &€ verificar se as diversas
infervencdes:

Estabelecem entre sirelacoes sinergéticas, ou

Se sdo redundantes, disputando recursos e publicos para os mesmos fins, na totalidade
Ou parciais, ou Mesmo

Se sdo contfraditdrias e se anulam mutuamente,

Pense-se, por exemplo, num projecto escolar de educacdo para a sadde e de um projecto
de uma servigco de saude integrado num plano nacional dessa dreq, ou ent&o num projecto
escolar de prevencdo da violéncia e de combate ao insucesso e ao abandono escolar, por
um lado, e de um projecto de infervencdo cultural e animagdo de jovens da drea de
residéncia em gue a escola se localiza. Para apreciar o modo como, em teoria, uns € outros
plonos da escola e planos de outras enfidades ou os vdaros planos existentes
simultaneamente na mesma escola  sé@o passiveis de estabelecer logicas de trabalho
cooperativo ou, pelo contrdrio, se recobrem ou opdem, a técnica das matrizes de sinergias &
uma vez mais de grande utilidade. Convém que neste caso as matrizes utilizem escalas
numericas com valores positivos e negativos de notagdo das interacgdes. As matrizes podem
cruzar objectivos, por um lado, e accdes por oufro. As matrizes seguintes ilustram, em
abstracto, o resultado do exercicio.

Suponhamos que para responder a um problema ligado & educacdo sexual um projecto
numa escola define o objectivo E1 de formar docentes para a abordagem qualificada do
fema, como objectivo E2 promover a informagdo junto de adolescentes e jovens € como
objectivo Eo estabelecer parcerias com entidades do sistema de saude. As accoes previstas
s@o, suponhamos, Al: promover a inscricGo de docenfes em acgdes de formagcao
oferecidas pelo POPH; A2: organizar oito sessées anuais na drea da educacao sexual para
adolescentes e jovens e A3: Estabelecimento de um acordo com o Centro de Saude da
regido.



Suponhamos agora que hum dos bairros em gue a escola se insere decorre um projecto de
desenvolvimento comunitdrio que tem por objectivos, entre outros, os seguintes: P1: prevenir
comportamentos de risco entre 0s jovens; P2: criar espagos de aprendizagem informal entre
os jovens; Pp: Educar os pais. Trés das accdes desse projecto sdo: Accdo P1, organizar uma
exposicAo sobre efeifos de comportamentos sexuais de risco; accdo P2, criacdo de grupos
de debate "jovem a jovem” e acgdo Pa, criagcdo de uma escola de pais. As matrizes
poderiam ter um aspecto como O que a segulir se apresenta:

Projecto de desenvolvimento comunitdario

Projecto de Escola Objectivo P1 Objectivo P2 Objectivo Pp
Objectivo E1 1 0 1
Objectivo E2 2 2 1
Obijectivo Eo 1 0 0

Projecto de desenvolvimento comunitdario

Projecto de Escola Accéo P1 Accdo P2 Accéo Pa
Accéo E1 0 0 0
Accéio E2 2 2 0
Accéo Ea 1 0 0

Os critétios de coeréncia interna e externa s@o centrais na avaliacdo da qualidade da
concepcdo de um plano de intervencdo ou de um projecto. Eles contém alguns sub-critérios a
considerar. Nomeadamente:

A exequibilidade, nocdo segundo a qual a avaliacdo deve julgar as possibilidades de que o
plano se tormne efectivo, nomeadamente a partir de dois requisitos. SGo eles a adequagdo de
meios (ndo basta ter boas ideias, € preciso reunir os recursos necessdarios para as executar) e a
possibilidade de concretizarem accdes praticas os objectivos definidos de forma abstracta;

Aacessibilidade, sub-critério segundo o qual o plano ou projecto deve poder ser publicitado e
deve poder ser entendido quanto aos objectivos, s metas a atingir e as accdes a
desenvolver, por fodos agueles que sdo os seus destinatdrios e actores;



® A responsabilidade, tépico que remete para a andlise do modo como cada acgdo estd
vinculada & responsabilidade de quem a deve executar. N&o se aconselha a definicdo de
accodes deixando por definir quem € responsdavel pela respectiva execucdo, do mesmo
modo que ndo interessa envolver no projecto parceiros ou pPessoas que ndo tenham
nenhuma responsabilidade ou tarefa atribuida.

Os critérios de coeréncia interna que temos vindo a referir ndo devem, € bom lembrd-lo, ser
adoptados de uma forma esterectipada. Eles representam mais uma maneira de pensar € de
proceder, como dissemos atrds, do que uma tabela de regras obrigatdrias e rigidas. Na verdade,
0 gue mais interessa € que se permita conduzir as acgdes ndo ao sabor dos acontecimentos, mas
de acordo com uma antecipagéo do futuro desejodo que introduza racionalidade e
demociraticidade no processo de decisdo. A reflexdo sobre a operaciondlidade e a
exequibilidade sGo exemplos do que queremos dizer com racionalidade, ao passo que a
acessibilidade, a transparéncia e a responsabilidade sdo critérios que permitem aumentar a
democraticidade.

Tendo este principio presente, compreende-se entdo que a metodologia de planeamento pode
sermuito maledvel.

Desde logo, quanto ao vocabuldrio. Neste texto utilizamos expressdes como “finalidade” (sentido
geral do projecto) e “orientacdes” (alteracdes a produzir de forma durdvel ou impactos finais do
projecto), “objectivos gerais”, “objectivos especificos”, “metas”, “accdes”, “destinatdrios”. Outros
autores, noutros textos, usam expressdes diversas. Por exemplo, € comum chamar “meta” a
objectivos especificos quantificados, ou chamar iniciativa aquilo a que ndés chamdmos acgoes,

ou publico-alvo onde nds dizemos destinatdrios.

Figura 8. Diferentes expressdées com conotagéio homéloga
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Por vezes trata-se apenas de palavras homdlogas Mas outras vezes a utilizacdo desta ou daguela
nomenclatura resulta da prépria complexidade dos planos. Implicitamente nds temos falado de
planos com quatro niveis: (1) finalidades e orientacdes, (2) objectivos gerais, (3) objectivos
especificos/metas e (4) accdes. Mas estes niveis ndo sdo obrigatdrios. Muitas vezes, dependendo
de coisas téo diversas como  a diversidade e dimensdo dos problemas, os recursos disponiveis, a
vontade dos agentes ou até o seu dominio das técnicas do planeamento, os planos podem
conter mais niveis por exemplo, desdobrar os objectivos especificos de modo a destacar as
metas quantificadas, ou distinguir as dreas de actividade das acgdes concretas , ou reduzir 0s
niveis, em projectos ou de tal forma amplos que ndo devem fazer mais do que formnecer
orientagoes geneéricas, ou t&o simples que se confundem com a propria accdo, de tal forma que
muitas vezes dos objectivos gerais se destacam imediatamente as actividades concretas”.

E este 0 caso em grande parte dos projectos executados nas escolas, principalmente se nédo sGo
projectos globais de escola, mas sim intervencoes em dominios especificos de educagdo.

Figura 9. Diferentes niveis de complexidade dos programas, politicas ou projectos
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Um outro factor a ter em conta solbre a complexidade dos planos € que, muitas vezes, ela decorre
da natfureza inclusiva das politicas mais gerais em relacdo aos projectos mais especificos.
Imagine-se uma politica nacional de reajustamento dos curriculos. Ela terd as suas orientacoes e
finalidades, os seus objectivos gerais, os seus objectivos especificos e um conjunto de accdes
respectivas. Uma dessas accdes pode ser a definicdo de referenciais, digamos, para as Areas
Curriculares Ndo Disciplinares. Esses referenciais definirdo tamibém os seus objectivos, as metas a
atingir e as acgdes a desenvolver. As actividades concretas dessa medida, isto €, as suas acgdes
sdo, basicamente, os projectos desenvolvidos nas escolas, por exemplo, na drea da educacdo
para a saude, ou na drea do empreendorismo, para citar apenas dois de uma grande
multiplicidade de casos possiveis.

8 . . ~
Deve-se notar que, num caso e no outro, o estabelecimento de um plano de ac¢éo néo dispensa nunca um planeamento de execugéo
que passa por escolher a periodos regulares todos os meses, todas as semanas e todos os dias os aspectos praticos do plano a
concretizar realmente no periodo. Trata-se, nesse caso, de procedimentos relativos @ animagéo e execugéo do plano.
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Figura 10. Projectos que se inserem em Programas decorrentes de Politicas Gerais

Programa — Projecto Actividade
Objectito Geral Objectito Geral Mzta
Objectivos Especificos Objectivos Especificos Acgdo
Medidas Actividades
Acgoes/Projectos —

Aquilo que para um programa nacional € uma simples accdo, no plano local € um projecto com
as suas orienfacdes e finalidades, os seus objectivos gerais, 0s seus objectivos especificos e as
accoes respectivas. No dmbito desse projecto, a equipa responsdvel poderd ter de, por sua vez,
pensar na finalidade ou razdo de ser da actividade que lhe compete, nos seus objectivos
operacionais € nas actividades concretas a desenvolver dia a dia. Tendencialmente, portanto, a
complexidade deste nivel de planeamento € menor do que a dos niveis que aincluem.,

Um ultimo elemento que importa aqui referir a propdsito da coeréncia interna dos planos respeita
ao cronograma. Um plano ndo se fica pelo enunciado das accdes que se propde levar a pratica.
Geralmente prevé igualmente o encadeamento entre elas. Naturalmente, a avaliacdo do
processo e 0s proprios resultados da actividade desenvolvida podem fazer com que se anulem
accodes gue se revelem desnecessdrias ou contraproducentes, bem como com gque se lancem
outras ndo previstas inicialmente.

Porém, o planeamento procura ir tdo longe quanto possivel em termos de previséio do momento
em que cada actividade deve ser realizada, ainda que essa previséo sé muito raramente tenha
que ser rigida’. Isso deve-se ndo apenas a razdes pragmaticas de optimizacdo da utilizacdo dos
recursos e de oportunidades, mas também a razées l6gicas de encadeamento de resultados
parcelares. Na verdade, a maior parte das vezes, um problema determinado dd origem a um ou
mais objectivos € a uma ou mais actividades. Supde-se que estas produzam resultados nos
problemas iniciais, resolvendo-os ou modificando-os. Sucede que a resolu¢do de um problema
nunca corresponde ao fim de todos 0s problemas, mas sim ao surgimento de novos, suposta e
desejavelmente menos graves mas por vezes mais complexos. Assim, uma intervencdo prévia
pode ser a condicdo de uma intervencdo posterior, sem a qual esta ndo poderia ter lugar.
Sucedem-se, pois, muitas vezes, linhas de problemas/objectivos/accdes/resultados encadeadas
umas Nas outras de forma que deve ser coerente™.



Figura 11. A projeccdo do encadeamento das acgées no tempo
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9 . . . .
A néo ser, na maior parte dos casos, quanto ao prazo para o fim do projecto.

10 L . _ . . .
Alguns desses novos problemas séo consequéncias néo pretendidas da acgéo, que exigem o langamento de novos projectos especificos.
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2.3 Animacao e Execucao do Projecto

Né&o caberia num texto como este a abordagem sistemdtica da questdio que acalba por decidiro
destino de todos os projectos, por muita qualidade que apresentem no desenho e no
envolvimento dos agentes no processo de planeamento. Trafa-se da implementagcdo e
execugdo dasaccoes.

Cabe, no entanto, referir um conjunto de aspectos relevantes a esse propdsito. O primeiro, por
dbvio que pareca, ndo dispensa a recordatdria: um projecto ndo se executa por si mesmo. E
preciso que todos os intervenientes, e principalmente os mais responsdveis, adoptem
mecanismos proprios de controlo e acompanhamento da execucdo das actividades previstas.
Por muito empenhadas e responsaveis que sejam as pessoas que tém a cargo a execugdo de
um conjunto de acgdes, o controlo por parte dos responsaveis ou coordenadores de projectos €
particularmente importante.

Na realidade, o envolvimento das pessoas e a pressdo quotidiana que esse envolvimento gera,
levam, muitas vezes, a focalizacdes nas tarefas imediatas e retiram visibilidade sobre as prioridades
de conjunto. Cabe ao responsdvel’ fazer com gue as equipas mantenham em vista o conjunto do
projecto tal como estd desenhado ou como vai sendo ajustado em funcdo da avaliagdo.

Cabe também & funcdo de controlo e promocdo da execucdo de projectos a tarefa de
preservar as sinergias e as arficulacdes entre as diferentes actividades que podem compor um
mesmo projecto e entre as instituicdes ou sectores que sdo responsdveis por diferentes dominios
de accdo. Numa légica de articulagdo extena, € dessa funcdo que se espera igualmente a
gestdo das relagdes de inferface com outros projectos ou programas a decorrer No Mesmo
contexto.

Depois, refomando um topico ja repetidamente mencionado a outros propodsitos, refira-se que
quanto melhor o projecto fiver sido negociado e apropriado pelos intervenientes desde o
principio, € quanto mais eles possam participar de forma aberta e transparente No processo,
melhores tenderdo a ser os resultados. Para se conseguir esse envolvimento € necessario criar
certas condicdes, de que destacamos: (i) a atribuic@o de tarefas e responsabilidades a cada
parceiro ou a cada pessoa gue, ndo fazendo parte do nlcleo central da equipa do projecto,
estejom envolvidos; (i) a criagcdo de mecanismos organizativos que déem expressdo orgdnica a
participacdo.

Néo abordaremos aqui as variaveis relativas as qualidades necesséarias a uma boa lideranca, matéria sobre a qual o leitor pode encontrar, hoje em
dia, ampla e diversificada informacéo bibliografica.
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A gest@o de um projecto ndo basta garantir gue as actividades sdo desenvolvidas da forma prevista,
compete-lhe também assegurar que os resultados (esperados e ndo esperados, benéficos e perversos,
directos e indirectos, imediatos e mediatos) sdo apurados & medida que vao sendo produzidos e que
sdo objecto de reflexdo. A avaliacdo desempenha aqui um papel insubstituivel, pois € nela que se
inscrevem os instrumentos de acompanhamento do projecto. E ainda da avaliagdo que se espera: (i) a
sistematizagcdo das informagdes resultantes da execugdo do projecto, realizada a partir da respectiva
descricdo dos factos concretos e das representacdes para (ii); os interpretar analiticamente e produzir,
eventualmente, generalizagdes e modelos que possam ser difundidos e disseminados de forma
alargada e acessivel a confextos mais vastos do que o daintervengdo concreta.

Figura 11. Construgdo da execugéio das accoes de um projecto

Critérios
de Avaliagdo

m Controlo de realizagdo e desempenho
m Participagdo

m Negociagdo Processual -
~ . Eficacia
m Integragdo sectorial

Apuramento de resultados Eficiéncia
Devolugdo e replicagdo de resultados

Transferéncia de resultados

E neste dominio que a avaliacdo adquire a sua relevancia maior. Estd em causa neste ponto a
verificac@o da efectividade do projecto e dos resultados e impactos. Utilizam-se agqui dois critérios
principais e dois acessdrios.

Um dos critérios acessdrios € o do profissionalismo isto €, competéncia técnica, empenho
profissional e cormeccdo ética com que todos os actores, incluindo eventuais voluntdrios, se
envolvem no frabalho e cumprem a missdo colectiva e individual (sendo que neste aspecto a
unidade pode ndo seruma pessoa, Mas umMma equipa) gue lhes estd cometida.

O segundo dos critérios acessorios € o da aderéncia dos destinatdrios ds actividades do projecto.
Parater qualidade, um projecto deve ser capaz de suscitar a paricipacdo efectiva daqueles com



com gquem visa frabalhar. Se as taxas de execucdo financeira dos projectos nos costumam dar
uma indicacdo aproximada da efectiva realizacdo das actividades propostas, as taxas de
execucdo fisica sdo uma medida da aderéncia dos destinatdrios aos projectos e as acgdes que
desenvolvem.

A aderéncia, no sentido proposto, € um indicador da eficacia geral do projecto, a qual constitui
um critério principal de avaliacdo. Nao basta que as pessoas adiram. E preciso que as mudancas
projectadas se produzam efectivamente. A eficdcia é a nocdo que designa a relacdo entre os
objectivos definidos e os resultados alcancados. Em projectos educativos nem sempre e facil
isolar os efeitos especificos, dado que multiplos factores, que o projecto ndo controla, interferem
NOS grupos € nos contextos que sdo objecto daintervencdo.

A utilizacdo de questiondrios para aferir a opinido dos intervenientes e dos destinatdrios acerca
dos efeitos e contributo dos projectos para a resolucdo dos problemas identificados € um
contributo para uma aproximacdo a eficdcia. Existern também outras metodologias mais
sofisticadas, como sejom a das projeccdes economeétricas e a da utilizacdo de grupos de
controlo. As primeiras séo construcdées matemdticas nas quais a equacdo & composta pelo
comportamento de um conjunto de varidveis consideradas relevantes na auséncia do “factor
projecto’, em comparacdo com o comportamento dessas mesmas varidveis afectadas pelo
dito factor. No caso dos grupos de confrolo trata-se de constituir dois grupos populacionais
homogéneos, um dos quais & submetido aintervencdo do projecto e o outro ndo. Acomparagcdo
entre as caracteristicas pertinentes dos dois grupos antes e depois do projecto dd conta (supde-

se) dos respectivos efeitos especificos.

O segundo critério principal € o da eficiéncia. Esta refere-se a relagcdo entre a eficdcia e os meios
utilizados. Muitas vezes confunde-se a eficiéncia com a economia do projecto. Na verdade, ndo
se tfrata apenas de saber se o projecto se conteve dentro das balizas de recursos pré-definidos (o
que também importa aferir), nGo basta saber se os objectivos estdo a ser atingidos, € preciso
tambem determinar se 0s mesmos resultados ndo poderiom ser alcangados, preservando a
qualidade do processo, de uma forma mais econdmica ou, © que vem a dar no mesmo, se com
0s Mesmo recursos NAo se poderiam atingir objectivos mais amplos.



3 | AVALIACAO

Ao longo da abordagem de cada uma das etapas do planeamento fomos referindo os critérios
de avaliacéo, isto &, fomos enunciando as questdes cenfrais que em cada etapa, a avaliagdo
deve colocar ao processo de planeamento e execugdo dos projectos. Procurou-se sempre
evidenciar a import@ncia da avaliagdo, a “outra face da moeda” de um projecto, pela qual se
pode determinar a qualidade do mesmo em contexto educativo'?. Importéncia, desde logo, por
evidenciar os resultados da intervencdo: a avaliacdo ndo apenas permite verificar os resultados
obtidos, constituindo-se em auxiliar precioso de prestacdo de contas que toma mais
transparentes e compardveis as intervencoes e os respectivos méritos, como ainda potencia a
capacidade negocial e de paricipacdo dos intervenientes e das populacdes, fornecendo
informacdo de forma partiihada e promotora da igualdade de capacidades e conhecimentos.
Para além disso, a avaliacdo € o principal instrumento de apoio d replicacdo e reproducdo
alargada das boas praticas, porque permite compreender tanto 0s sucessos como 0s iNsucessos
das accdes desenvolvidas.

Para que esta misséo possa ser convenientemente cumprida, € necessdrio planear, desde o
inicio, a avaliagcdo. Em primeiro lugar, hd que saber exactamente para que se pretende avaliar o
projecto, quais sdo os objectivos da avaliagdo. Normalmente € possivel distinguir dois grandes
objectivos: (i) a prestacdo de contas as entidades que financiom as intervencdes e/ou que
futelom as enfidades promotoras; (i) a construcdo de mecanismos de auto-correcgdo do
projecto a partirdaquilo que os agentes envolvidos aprendem sobre o que estd a acontecer. Estes
dois objectivos ndo sdo mutuamente exclusivos, sendo © mais comum que O processo de
reflexdo/aprendizagem aproveite os elementos recolhidos e tratados para efeitos de prestacdo
de contas.

12 . . . L . . _
Repetimos que, na verdade, com pequenos ajustamentos e afinamentos do tom, o que aqui se disse para projectos na drea da educagéo
éigualmente valido em muitos outros dominios.
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Figura 12. A projeccdo do encadeamento das ac¢des no tempo

DEFINIR no INICIO do PROJECTO

m Objectivos
m Dimensdes de Incidéncia
m Intervenientes e Organizagao
m Indicadores
Metodologias de recolha e andlise de dados

[ ]
m Produtos
m Relagdo com o planeamento e a gestao

Quanto as dimensbes do projecto que sdo objecto da avaliacdo, € usual considerarem-se
quatro, podendo a avaliagdo incidir sobre todas ou apenas uma pare delas. Falamos dos
impactos, daredlizagdo, da operacionalizagdo e da concepcdo daintervengdo.

Como ja foi referido, se os objectivos da avaliagcdo sdo essencialmente os da prestacdo de
contas, as dimensdes dos impactes e da realizacdo serdio os mais relevantes. Se, pelo contrdrio, a
avaliagdo fem cardcter mais formativo, fodas as dimensoes importam. Diz-se, no primeiro caso,
que estamos perante uma avaliagdo sumativa (termo emprestado G avaliacdo de
conhecimentos corrente na educagdo), € no segundo caso que se frata de uma avaliacdo
formativa e processual.

Especificamente, em cada uma das dimensdes tende a colocar-se em relevo 0s seguintes
aspectos:

® Na avadliacdo de impactes focam-se as mudancas durdveis produzidas no contexto de
partida. A comparacdo entre a situagcdo inicial, fal como o diagndstico a caracterizou, e a
situacdo de chegada, dd uma nocdo do que se alterou na readlidade objecto da
intervengdo. Mas para avaliar os impactes € preciso ir mais longe e determinar quais das
mudancas produzidas irdo perdurar. Por outro lado, € preciso ter em conta que algumas
mudancas ndo se produzem no imediato — o que € particularmente verdade no caso da
educacdo, cujos impactes principais s6 se medem totalmente na qualidade de vida dos
alunos e na qualidade da sociedade no futuro — pelo que se torna necessdrio construir
modelos tedricos que permitam aquilatar do potencial de producdo de impactes diferidos
no tfempo;



® A avaliagdo da realizacdo, refere-se essencialmente aos niveis de execugdo das actividades
previstas e aos resultados de tipo mais imediato que ela produziu;

® Aterceiradimensdo € a da operacionalizaco e gestdo. Trata-se neste caso de verificar se os
processos de gestdo, divulgacdo e organizacdo do projecto facilitaram a prossecugcdo das
actividades e, dai, a concretizagdo dos objectivos;

@ Por fim, a quarta dimensdo € a da avaliagdo da concepcdo do projecto, isto &, do seu
processo de ploneamento, da adequacdo e rigor das suas ideias fundadoras e das suas teorias
implicitas e explicitas.

Se o diagndstico é corecto, se as orientacdes gerais sdo coerentes e respondem a esse
diagndstico adequadamente, se 0s recursos sGo 0s necessarios e se 0s objectivos se ajustam as
mudancas necessdrias, entdo os resultados esperados serdo alcancados. E nesse sentido que se
diz que a avaliacdo percorre todas as etapas do planeamento em sentido contrdrio: apuram-se
0s impactes e os resultados e verifica-se em que medida eles corresponderam ou se desviaram
do iniciaimente previsto. Se existiram desvios, procura-se saber se estes decorrem de erros na
execucdo do projecto, ou de deficiéncias na gestdo. Por fim, se tudo o resto tiver corido conforme
0 programado, questiona-se o rigor e precisdo das teorias que estruturam as grandes opcoes
tomadas e o diagndstico que inspirou essas teorias.

Sendo certo que fambém se podem observarimpactes e resultados a meio percurso do projecto,
a avdliagcdo sumativa tem o seu fempo privilegiado apds o respectivo termo. As avaliagdes
realizadas nesse tempo chama-se avaliacdes ex-post ou finais.

No pdlo oposto, muitas vezes com o intuito de aquilatar da qualidade do desenho do projecto,
avaliam-se as dimensdes da concepgdo e operacionalizacdo antes de iniciar a actividade,
procurando sondar as respectivas potencialidades e obstaculos. A esse fipo de avaliagdo
costuma chamar-se ex-ante ou previa. No caso da andlise prospectiva a avaliagcdo prévia incide
tambeém sobre os impactes, neste caso virtuais.

As avaliagdes on-going ou de acompanhamento abrangem as quatro dimensdes ou dreas de
incidéncia, embora a avaliagcédo dos impactes apenas se possa completar na fase final do
acompanhamento ou mesmo depois de findo o projecto. Na maioria dos casos, quando 0s
projectos desenvolvidos nas escolas séo resultado da vontade da prépria escola em tomar uma
iniciativa prépria ou em responder a uma medida que lhe é proposta, a avaliacdo de
acompanhamento é a mais recomendada, numa légica de investigacdo-accdo.



Abordado o problema dos objectivos e das dimensbes de incidéncia, passemos ao
planeamento da avaliagcdo dos intervenientes e da organizacdo, aspecto que fambém merece
uma particular atencdo. E preciso decidirdesde o inicio:

se a avaliacdo é externa, quais os procedimentos para a escolha dos avaliadores e quais as
matérias submetidas a avaliacéo,

se a avaliacdo é interna, as pessoas e entidades envolvidas conduzem todo o processo, ou
confratam um especialista (ou uma equipa de especidlistas) para as auxiliar na organizagdo
das tarefas avaliativas. Esse auxilio serd particularmente importante para assegurar que a
avaliagdo ndo se fransforma num processo de auto-justificacdo das opcdes tomadas,
preservando o sentido critico que deve possuir,

existern ainda avaliacdes mistas. Normalmente, neste caso, os avaliadores externos
frabalham sobre os produtos da auto-avaliagdo, existindo porém casos em que um mesmo
projecto & avaliado segundo os dois modelos de forma separada, embora geralmente
complementar.

Em gqualquer das modalidades, hd que tomar decisdes sobre tépicos tais como os procedimentos
de redlizacdo da avaliacdo, a periodicidade das reunides a ela destinadas, os documentos a
elaborar e gual o dmbito da sua difusdo, de quem séo as responsabilidades de produzir e tratar a
informacdo sobre a qual o processo avaliativo incide.

Um dos aspectos mais criticos de todo o planeamento da avaliacdo respeita precisamente a
producdo e andlise da informacdo. Uma boa parte desse problema respeita a escolha dos
indicadores.

A avaliagdo trabalha, normalmente, com base em indicadores. Os critérios de avaliagdo s
ganham corpo desde que se traduzam em indicadores que permitam aferi-los.

*... um indicador € um instrumento de medida, e deste simples facto decorrem algumas
consequéncias imediatas que por tGo dbvias sGo por vezes ignoradas: a necessidade de
identificar o objecto a medir e de descrever o processo de mensuragdo e a exigéncia de
que o objecto a ser medido possa efectivamente ser alvo de mensuracdo, de modo directo
ou indirecto.

A medic@o directa acontece quando a varidvel ou objecto pode ser alvo de uma
mensurag@o quantificada imediara (por simples contagem ou adicdo...).” Por exemplo, o
numero de faltas de um aluno permite medir o seu absentismo. "Mas em muitos casos essa



medicdo ndo € possivel e forna-se necessdrio recorrer a oufras variqveis, passiveis de
quantificacdo, que permitam uma mensuracdo tdo qproximada quanto possivel do
objecto em questao (através de algoritmos mais ou menos complexos de cdlculo). Num
caso tém-se indicadores simples (ou elementares), no outro indicadores derivados e
compdsitos (que podem ser elaborados a partir de indicadores simples.””® Por exemplo, o
numero de alunos que participam numa sessdo de debate sobre Infeccdes Sexualmente
Transmitidas (IST) € um indicador simples de realizagdo da sessdo; se quisermos conhecer o
resulfado da sessdo, provavelmente, teremos de inquirir 0s alunos sobre o que aprenderam,
utilizando para isso diversas questoes relativas ao conhecimento sobre IST, dos quais se pode
chegar a uma nota (indicador compdsito) resultante da média de respostas acertadas; o
numero de jovens que adoptam comportamentos seguros no dominio da sexualidade € um
indicador elementar de impacte da sessdo, ao passo que a mudanca de afitudes e
comportamentos face a sexualidade terd de ser medida através de um indicador
compdsito,

"(...) Um indicador deve possuir quatro afributos para ser considerado como tal: uma
designagcdo, uma definicdo do seu significado, uma metfodologia de cdlculo e a
identificacdo das fontes onde se podem recolher os dados necessarios ao seu cdlculo.

Sendo "Designagcdo - nome do indicador
Significado - definicGo do indicador
Meétodo de cdiculo - algoritmo a usar para o seu calculo

Identificaca@o das fontes - em que fontes de informacdo se localizam os dados
necessarios ao cdiculo ou, N0 caso de indicadores compositos, quais as variaveis
ou indicadores simples a ufilizar

Norma de Referéncia - valor médio, mefa anual, metfa final, efc. (...) 0s
indicadores exigem a existéncia de normas de referéncia quantificadas (que
podem ser valores-padrdo ou médias, metas anuais ou metas finais do programa,
por exemplo) que lhes déem sentido.”

Adistribuicdo dos indicadores por cada uma das medidas do projecto deve ser equiliorada e
selectiva. "Um sistemna considera-se equilibrado quando comporta indicadores de
realizacdo, de resultados e de impactes, e estes sQo referidos de forma ponderada, e a
mesma ponderacdo & observada nos indicadores de pertfinéncia e de eficacia. Por outra
parte, um sistema considera-se selectivo quando o nimero de indicadores nGo € excessivo e
permite a recolha de informacdo relevante”. '(...) € habitual segmentar o conjunto de
indicadores em frés categorias fundamentais: de realizag@o (fisica e financeira), de
resultados e de impactes, conforme acompanham a utilizacdo programaada de recursos
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(objectivos operacionais), o efeito das actividades de fodos 0s agentes envolvidos no que
respeita as consequéncias imediatas (objectivos especificos imediatos), e os efeitos de longo
prazo para os destinatarios da intervencao (objectivos especificos de longo prazo).”

As metodologias de recolha de dados devem ser projectadas de acordo com o tipo de objecto
ou temdtica. Desde logo, distinguem-se os dados “descritivos”, que relatam o que aconteceu e
como acontfeceu, dos dados “avaliativos”, que questionam 0 como € porque aconteceu de
determinada forma. Por exemplo, pode-se descrever, através de uma escala, as atitudes ou as
motivacdes de um aluno. Mas para avaliar os factores que estdo por detrds dessas atitudes e
motivacdes & requerido um conjunto de indicadores sobre as razdes porque o aluno tem
determinada atitude ou desenvolve determinados comportamentos.

Uma outra distingdo pode ser estabelecida entre dados qualitativos e dados quantitativos. A
escolha depende também da matéria em andllise e dos objectivos da avaliacdo. Técnicas como
0 guestiondrio ou a andlise de dados estatisticos sGo adequados a recolha e trafamento de
dados quantitativos. A entrevista, a andlise de conteldo, a observacdo, as escalas de atitudes, as
actas de reunides, os registos de ocorréncias, os focus-group e os painéis de actores permitem
recolher dados de tipo qualitativo. Qual a combinagdo de uns com outros que pode ser mais Util &
matéria relevante no planeamento da avaliacdo. Naturaimente, num mesmo processo podem
combinar-se, e geralmente combinam-se, diferentes metodologias de modo a captar a
realidade do projecto a partir de diferentes &ngulos e perspectivas.

Ao planear a avaliagdio é preciso ainda decidir, desde o inicio, quais os produtos da avaliagcdo.
Estes podem ser relatdrios (com regularidade e temas pré-definidos), textos publicados, bases de
dados, listas de tépicos para discussdo em reunides de avaliacdo (cuja regularidade e temdticas
se podem determinar desde o inicio) ou modelos de boas praticas e produtos inovadores
passiveis de disseminacdo.

Para concluir, € importante referir gue 0 modo como o sistema de avaliagcdo de um projecto
consegue abranger fodos estes dominios com a qualidade necessdria depende de um conjunto
vasto de factores, dos quais se salienta o lugar ocupado pela avaliagcdo no quadro organizativo
do projecto. E, na verdade, determinante deixar claro desde o inicio qual o papel e o grau de
liberdade deixado para as actividades de avaliacdo, bem como 0 modo como as respectivas
conclusées interferem na conducdo estratégica do processo de planeamento.

13 e . .
Este texto, bem como o restante texto em itdlico contido neste quadro, é da autoria de José Santandré e pode ser consultado em Luis
Imagindrio (2005).



4 | NOTAS FINAIS

Este guiGo assume-se apenas como um contributo para que as escolas e a comunidade
educativa, nomeadamente érgdos de gestdo e docentes, melhor enquadrem e concebam a
diversidade de infervencdes que Ihes sdo hoje solicitadas. Nao tem, por isso, presungdo fedrica
(apresentam-se simplesmente as definicbes consideradas bdsicas e as formulagdes mais
genéricas de problematicas tedricas que o leitor pode aprofundar), mas apenas o objectivo de
orientar na prdticaq, isto €, do ponto de vista das metodologias e dos objectivos das accodes, as
escolas enquanto organizacdes. A partir da nossa experiéncia recente no terreno, junto das
escolas, apercebemo-nos da diversidade de solicitacdes desta natureza a que estdo sujeitas e
das dificuldades gue encontram em planear de forma sustentada os seus projectos, aproveitar
sinergias entre eles, abrir-se ao exterior. Pareceu-nos, pois, necessdrio escrever e divulgar este
texto.

A Direccdo Geral de Inovacdo e Desenvolvimento Curricular tem particulares responsabilidades
porgue da sua intervencdo resultam precisamente muitos desses desafios a que nos referimos.
Temos procurado apoiar as escolas a construir bons projectos, mas a nossa accdo pedagdgica
tem sido localizada e restingida a alguns projectos que coordenamos directamente. Optdmos
agora por levar a todos quantos sintam inferesse e necessidade em planear melhor os seus
projectos aquilo que julgamos saber sobre diagndstico, definicdo de objectivos, planeamento de
actividades, mobilizacdo de recursos, formagdo de parcerias e avaliagdo.

Deste pegueno guidio gostariamos de salientar o conjunto de aspectos que nos parecem mais
importantes: (i) as organizacdes e as equipas tém de se orientar para os resultfados; (i) para que fal
seja possivel, a sua actividade tem de se fundamentar na definicdo clara e perfinente de
objectivos; (i) a pertinéncia e clareza dependem de um bom processo de planeamento e este
ancora num correcto diagnéstico; (iv) a percepcdo de que os resultados foram atfingidos exige
avaliogcdo encarada como actividade formativa, pedagogica e corectiva sobre as nossas
praticas e actividades; (v) a pratica do planeamento e da avaliagcdo, embora exigindo algumas
competéncios especificas, deve estar presente no interior das equipas e pode ser adguirida por
experiéncias sucessivas de utilizagcdo das técnicas e métodos de planeamento e avaliagdo.
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5 | UMA BREVE LISTAGEM de AFERICAO

de PROCEDIMENTOS

Ndo se esqueca, Ao organizar um projecto, de verificar se considerou 0s seguintes aspectos:

1 Apresentacdo do projecto nas suas linhas gerais

(como € que o projecto se enquadra nas orientacdes politicas e que
problemdticas pretende abordar/resolver)

Com base no diagnéstico

2 Objectivos/Metas e Destinatdrios

(Quais sdo as metas, quais as razdes, quais os destinatdrios principais e porqué)

Com base no diagnéstico e na hierarquizagcdo das
prioridades.

3 Identificagc@o operacional dos objectivos e sub-objectivos

(Identificacdo clara dos objectivos pretendidos com o projecto. Estes podem
ser apresentados em sub- objectivos)

Justificacdo das prioridades e transformacades previstas

(Os objectivos devem ser explicitados em fungdo das
transformacgoes previstas)

4. O projecto: natureza e organizagdao:

(Justificagcdo de como se pretende fazer; afraves de que acgdes)

Como se organizam e desenvolvem as actividades previstas
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5 Recursos necessdrios

(De gque recursos se dispde e quais os necessArios; como providencid-los)

Andlise dos recursos humanos e materiais disponiveis e dos
necessdrios. E necessario ter presente a exequibilidade do
projecto.

6 Cronograma de execugdo

(qualo mapa de execucdo das actividades previstas)

Calenddrio de execugdo das actividades previstas

7 Dispositivo de avaliagdo do projecto

(que moddalidades, tempo e instrumentos de avaliagdo do projecto sAo previstos )

Definicdo de critérios e indicadores referenciados aos
objectivos previstos nas metas

Momentos previstos




PEQUENO GLOSSARIO

Acompanhamento - Supervisdo continua do projecto e das actividades
com vista a garantir a concretizacéo dos resultados e a corrigir eventuais
desvios. Implica a existéncia de um sistema de informagéo mesmo que
rudimentar que congregue os dados de realizacéo fisica e financeira.

Avaliacéo - Dominio de investigacdo e estudo que tem por objectivo
evidenciar e analisar a utilidade e os efeitos de uma intervencéo sobre
um determinado contexto social ou organizacional, utilizando técnicas
aplicadas em diversas dreas das ciéncias sociais. Implica um julgamento
de valor tendo por base a referéncia a standards e critérios, tais como a
relevancia, a eficdcia, a eficiéncia, entre outros.

Avaliacéo on going - Realiza-se de forma continua, isto é, durante o
desenvolvimento de um projecto ou intervencdo e tem em vista proceder
a correccdes e desvios, tendo por isso uma dimens@o essencialmente
pedagdgica.

AvaliacGo ex-ante - Realiza-se antes da implementagdo de uma
intervenc@o ou projecto e tem em vista avaliar a pertinéncia e qualidade
do diagnéstico e do processo de planeamento efectuado, faz por isso
parte do processo de planeamento.

Avaliagdo ex-post - Realiza-se apds a execucdo de uma intervencdo ou
projecto e tem em vista avaliar os seus resultados, efeitos e impactes.

Coeréncia Externa - Andlise da compatibilidade entre os objectivose a
estratégia definida no quadro de uma intervencdo ou projecto com
outras infervencdes ou projectos existentes no mesmo contexto social ou
organizacional que possam concorrer para a resolucdo dos mesmos
problemas. Uma forte coeréncia externa implica n@o apenas
compatibilidade, mas também efeitos de sinergia entre as vérias
intervencdes ou projectos.
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Coeréncia Interna - Andlise da compatibilidade e articulacdo entre
objectivos, accdes ou actividades e meios para a sua concretizacGo
dentro de uma mesma estratégia de intervencéo ou projecto.

Eficacia - Grau em que se atingem os objectivos de uma intervencéo ou
projecto, estes sdo tanto mais eficazes quanto os resultados se
aproximarem dos resultados esperados ou os ultrapassarem e tanto
quanto estes sejam compativeis com os objectivos tracados.

Eficiéncia - Grau de aproveitamento dos recursos utilizados tendo em
vista os resultados atingidos, compara resultados atingidos e recursos
utilizados nas intervencdes ou projectos, estes serdo tanto mais eficientes
quanto atingirem melhores resultados com menos recursos. Esta andlise
exige a comparagdo face a um qualquer standard que pode, em Gltimo
caso, ser os recursos previstos e os resultados esperados.

Impacte - Andlise dos efeitos sustentaveis das intervencées e projectos,
isto é, das consequéncias dos mesmos junto dos seus pUblicos-alvo e dos
sistemas sociais e organizacionais em que foram implementados. Pode
ser negativo ou positivo, esperado ou ndo esperado.

Hierarquia de objectivos - Classificacdo dos objectivos tendo em
conta o sua relevéncia face ao diagndstico efectuado, os objectivos
podem ser finais do projecto (expressam a razéo ou as razdes que levam
a existéncia de um projecto) ou especificos relativos a componentes
particulares do projecto, podem corresponder a resultados finais ou a
realizacdo especifica.

Indicador - Expressdo quantitativa ou qualitativa da realidade
observada. Hé varios tipos de indicadores, podem servir para medir e
verificarimpactes, resultados, realizacées, eficécia, eficiéncia, etc. ..



Interdependéncia entre objectivos - Relaciona-se com a coeréncia
interna, significa que hd uma relacéo tal entre os objectivos que a
concretizacdo de uns depende da concretizacdo dos outros.

Intervengdo - Qualquer projecto ou plano concebido para produzir
mudancas no contexto em que se realiza e na sua populacdo-alvo.

Medida - Faz parte do processo de planeamento, é ao nivel da medida
que se definem estratégias concretas de intervencé@o que se concretizam
em accdes e actividades.

Meta - O que se define como resultado esperado da intervencdo ou
projecto. Deve ser tanto quanto possivel quantificada para que a sua
concretizacdo possa ser medida porindicadores.

Pertinéncia - Grau de adequacdo dos objectivos de uma intervencdo ou
projecto as necessidades identificadas em sede de diagndstico, verifica a
adequacdo entre o projecto e as suas medidas, accdes e actividades e os
problemas a que este procura responder.

Planeamento - Processo estruturado que conduz & identificacdo de
necessidades e problemas, definicio de metas e transposicdo das
mesmas para objectivos tendo em vista a intervencdo num contexto social
e organizacional especifico e junto de uma populacdo-alvo determinada.

Populacéo-alvo - Grupo especifico para o qual é dirigido uma
intervencéo ou um projeco.

Projecto - Nivel concreto de planeamento que define uma intervencdo
direccionada para a concretizacdo de um conjunto de objectivos e para a
qual foram afectados meios.



Racionalidade - Andlise das relacées entre necessidades e problemas
diagnosticados e os objectivos definidos com vista & resolucdo dos
mesmos.

Relevéancia - Andlise e avaliacdo do diagndstico & luz da relevancia dos
problemas e necessidades identificadas face ao contexto global.

Resultados - Efeitos directos e imediatos produzidos pela intervencdo ou
projecto.

Sinergia - Efeito produzido pela conjugacdo de todas as accées e
actividades de uma intervencdo ou projecto. Sinergia positiva significa
que o impacte do conjunto das actividades porque realizadas de forma
conjugada é maior que a soma dos impactes das diversas acgdes e
actividades se estas fossem realizadas de forma isolada.
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