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Elaborar um plano de monitoramento e avalia¢do

4. Transformar esforco em resultado

Monitorar e avaliar um projeto ou acao social implica em:

. Conhecer e descrever: dedicar-se a descrever e analisar
algum fendmeno/aspecto do projeto ou da acao social.

o Julgar: criar condicdes para construir um posicionamento
frente ao fendmeno/aspecto em questao, a partir de crité-
rios explicitos.

«  Aprender e tomar decisées: criar condicoes, tanto no decor-
rer do processo quanto ao término de um ciclo do projeto,
de nos relacionarmos de maneira diferente com ele e de
reorienta-lo, muda-lo ou melhora-lo.

Tanto na elaboracao do projeto como na sua implementacao, ou
ainda ao final de um ciclo, estamos continuamente realizando
esses movimentos. Quanto mais a equipe esta atenta e reflete
sobre o que ocorre com ela, com a organizacao e com a situacao
em que se esta implementando um projeto, tanto mais se pode
dizer que ha processos de monitoramento e avaliacdo. Esses
processos podem ocorrer de maneira tacita (implicita, inerente
ao processo de trabalho e nao explicitada) ou de maneira expli-
cita (a partir de critérios e ferramentas preestabelecidas, com
rotinas e procedimentos formalizados).

ESTE TEXTO APRESENTA UMA FERRAMENTA PARA ELABORAR
UM PLANO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DE FORMA
EXPLICITA, COM QUESTOES E INTERESSES EXPLICITOS, CRI-
TERIOS CLAROS E PROCEDIMENTOS ESTABELECIDOS.

Explicitar o que vai ser monitorado e avaliado pode ajudar a
criar acordos sobre expectativas com relacao ao monitoramento
e a avaliacao e criar rotinas sistematicas para a producao de re-
gistros e informacdes. Além disso, o dialogo em torno do estabe-
lecimento do foco e dos procedimentos e rotinas para monitorar
e avaliar pode ajudar a clarear o proprio projeto.

Para elaborar um plano de monitoramento e avaliacao podem-se
dar os seguintes passos:

1. Contextualizacao do projeto, do monitoramento e da ava-
liacao

Definicao do foco do monitoramento e da avaliacao
Coleta de dados

Andlise das informacoes e construcdo de achados
Comunicacao e tomada de decisdes

Orcamento

N o v o~ w N

Formalizacao de um plano de monitoramento e avaliacao

Enfocar informacoes essenciais

Um processo de monitoramento e avaliacao pode ser construido
no momento em que se esta elaborando um projeto, no decorrer
dele, ou mesmo passado um ciclo.

HABITUALMENTE, O MONITORAMENTO E COMPREENDIDO
COMO O ACOMPANHAMENTO SISTEMATICO E CONTINUO DO
PROGRESSO DAS ACOES E DAS MUDANCAS PROVOCADAS
POR UM PROJETO OU ACAO SOCIAL.

Como implica no acompanhamento do projeto ao longo de sua
realizacao, o monitoramento deve enfocar as poucas e essenciais
informacées necessarias para realizar correcoes de rumo enquan-
to se implementa o projeto.

Processos de monitoramento e avaliacao estao estreitamente
relacionados, pois ambos tém como intencao produzir conheci-
mento e descrever algum aspecto relacionado ao projeto para a
construcao de julgamentos, para a tomada de decisao e aprendi-
zagem.

A DIFERENCA ENTRE MONITORAR E AVALIAR GIRA EM TORNO
DOS MOMENTOS EM QUE UM E OUTRO SE REALIZAM, DO
TIPO DE INFORMACAO QUE GERAM E DO ESCOPO QUE CADA
UM DOS PROCESSOS ABRANGE.

Enquanto o monitoramento ocorre durante a implantacao do pro-
jeto, processos avaliativos ocorrem em momentos determinados,
pontuais, seja ao fim de um ciclo de realizacao de um projeto,
seja apos um periodo predeterminado de tempo (um ano, por
exemplo). Dessa forma, o monitoramento esta relacionado aque-
las informacdes necessarias para o bom andamento do projeto e
a avaliacao se volta para informacdes e questées mais abrangen-
tes. Enquanto o monitoramento deve cobrir poucas e essenciais
informacoes, a avaliacao pode englobar um conjunto maior de
procedimentos de coleta, uma investigacao mais robusta que
enfoque mais minUcias e detalhes das causas de cada resultado
alcancado ou das deficiéncias encontradas.

De maneira geral, podemos dizer que ambos sao reflexdes avalia-
tivas e sua diferenciacdo tem sido feita para fins praticos, para
que se estabelecam dois niveis de utilizacdo da informacao (um
mais rotineiro ao projeto, outro mais estratégico) e os diferentes
esforcos que deem conta dessas necessidades. Obviamente, um
processo alimenta o outro: avaliacoes se utilizam de informacdes
geradas durante o monitoramento e este, por sua vez, se orienta
por questdes e aprendizagens trazidas de avaliacdes ja realiza-
das.

Para a decisao sobre o que o seu monitoramento e a sua avalia-

cao deverao contemplar, convém ter uma visao geral sobre que
tipo de interesses, questoes, critérios, procedimentos de coleta
de informacdes e expectativas de tratamento seu projeto neces-
sitara e, entao, responder:

« Quais fendmenos, fatos e resultados sao sensiveis (mudam)
no proprio decorrer do projeto e me ajudam a reorienta-lo,
se necessario?

«  Quais informacoes me ajudam a conhecer o rumo que esta
tomando o projeto durante a sua realizacao?

. Quais fenomenos, fatos e resultados tardam em mudar
a partir do projeto e necessitam de mais tempo para se
manifestar?

«  Quais informacoes exigem mais esforco de coleta e podem
ser feitas em momentos pontuais?

Alguns exemplos de informacdes que podem ser contempladas
no monitoramento sao: entrada e saida de recursos financeiros,
dados de atendimento, frequéncia do publico nas atividades,
satisfacao do pUblico com relacao as atividades propostas, entre
outras. Ja exemplos de informacdes que se referem a fendmenos
que demoram mais a mudar, que exigem mais esforco para sua
coleta e que poderiam ser contempladas numa avaliacao sao:
mudancas no desempenho escolar de criancas e adolescentes,
entrada no mercado de trabalho de uma dada popula¢ao, mu-
danca da renda per capita de familias, mudanca na relacao com
a escola, mudancas nas relagées familiares, entre outras.

A seguir, propomos um caminho de reflexao para elaborar um
panorama geral do processo de monitoramento e avaliacao de
projeto.

Contextualizar

A ndo ser que se esteja elaborando o projeto, uma etapa funda-
mental para elaborar um plano de monitoramento e avaliacao
implica retomar as mesmas questoes, talvez de forma mais
rapida, que se fizeram durante a fase de construcao do projeto.
E necessario realinhar a visdo sobre “Que projeto é esse mesmo?
O que queremos com ele?”.

Algumas perguntas Uteis:

«  Quais sao os objetivos/ intencdes do programa/ projeto?
«  Quem é o puUblico-alvo?

«  Quem mais esta envolvido com o projeto?

«  Que metodologia é utilizada?
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. Quais sao os parceiros?

«  Quem é o financiador?

« Ha quanto tempo ele existe?
Sobre o monitoramento e a avaliacao:

«  Por que o projeto deseja construir seu plano de monitora-
mento e avaliacao neste momento?

« Jafez alguma avaliacao antes?
« 0 que é monitoramento e avaliacao para esse projeto?

«  Quem os resultados desse processo de monitoramento e
avaliacao irao impactar, de alguma forma?

«  Quais sao os prazos? Para quando se necessitam os resulta-
dos?

. Quais sdo os recursos disponiveis?
«  Que informacdes ja existem disponiveis?

. Quem vai se envolver com a construcao e discussao sobre o
plano?

As pessoas ou diferentes instancias de uma organizacao podem
participar de diferentes formas de cada momento do processo
de monitoramento e avaliacdo. E possivel considerar desde uma
participacao mais intensa, como mais um agente que delibera
sobre alguma decisao, até uma participacdo menos intensa,
apenas como uma fonte de informacao, a qual se pergunta algo
especifico para subsidiar alguma decisdo. Finalmente, existe a
posicao intermediaria, em que uma pessoa ou instancia participa
sendo consultada sobre uma possivel decisdo, mas nao cabendo a

ela toma-la efetivamente.

< >

Fonte de informacao Consulta Deliberacao

Definir o foco

Esta etapa é fundamental na construcdo do sentido do monitora-
mento e da avaliacao, na sua utilizacao no futuro e no estabele-
cimento de acordos. E quando se decide o qué se vai monitorar e
avaliar e, provavelmente, como o monitoramento e a avaliacao
serao utilizados na retroalimentacao do processo de elaboracao e
aprendizagem do projeto.

« O que se quer monitorar e avaliar?

stitutofonte.org.br

« Quais sao as perguntas que os diferentes interessados pos-
suem sobre o projeto?

« 0 que se quer descobrir?
«  Que questoes poderiam mudar o rumo do projeto?

« Quais os parametros para responder a essas perguntas ou
questoes?

«  Que informagdes sao necessarias para respondé-las?

. Que critérios serao usados?

Coletar dados

A partir da definicao sobre o qué o processo de monitoramento e

avaliacdo devera enfocar, parte-se para a definicao do que seriam
os procedimentos de coleta de dados que dariam conta de englo-
bar as informacdes percebidas como importantes.

0S PASSOS NAO SAO LINEARES E, MUITAS VEZES, NO MO-
MENTO DE CONSTRUIRMOS UMA IMAGEM SOBRE AS ROTINAS
DE COLETA DE INFORMACOES NECESSARIAS, NOS DAMOS
CONTA DE QUE NEM TUDO O QUE E DESEJADO E POSSIVEL E
NEM TUDO O QUE E POSSIVEL E DESEJADO.

Para definir quais serao as estratégias de coleta de informacao
necessarias, cabe lembrar que coletar informacdes € um esforco,
exige dispéndio de recursos financeiros, humanos e materiais.
Portanto, convém ficar com apenas o que for desejado e viavel.

Também é desejavel que se pondere a necessidade de participa-
cao de alguém com habilidades de pesquisa para ajudar a cons-
truir o panorama das necessidades de coleta de informacdes.

Algumas perguntas ajudam a refletir sobre a coleta de dados:

. Quais serao as fontes de informacao? Quem pode nos dar
informacao sobre cada um desses critérios?

«  Como serao coletadas as informacoes?

« Em que momento cada uma dessas estratégias deve ser
implementada?

Definicao de métodos de coleta

. Questionarios: questdes abertas, fechadas, autoaplicados,
aplicados por terceiros

. Entrevistas: estruturada, semiestruturada, aberta

«  Grupos focais

« Analise de documentos

. Quais estratégias geram informacdes mais importantes para
0 monitoramento e a avaliacao?

«  Quais exigem mais esforco para sua aplica¢ao?
«  Que cuidados devem ser tomados com o sigilo das informa-
coes?

Apos as etapas anteriores, € possivel sistematizar o processo de
avaliacdo numa matriz de avaliagao, como a seguir:

Exemplo de pergunta: Em que medida o projeto contribuiu para o desenvolvimento
educacional dos jovens?

Instrumentos/ Quando?
estratégia

(Como?)

Fontes de
informacgdo
(Quem?)

Critérios/

indicadores

Desempenho Boletim/ escola A cada 6 meses
escolar

Relagcao com os Professor Questionario Final do ano
colegas em sala

Relacdo com a Familia Entrevista Final do ano

escola

A matriz de avaliacdo é apenas uma ferramenta para sistemati-
zar a conversa e os acordos até o presente momento e nao deve
ser compreendida como um instrumento a ser preenchido. Além
disso, a estrutura da matriz pode variar conforme as necessida-
des do processo de monitoramento e avaliagao em questao. Por
exemplo, em alguns casos, pode ser necessario inserir uma colu-
na de “dimensao” entre a pergunta e os indicadores, caso sejam
identificados diferentes conjuntos deles que se relacionem com
a pergunta.

Analisar as informacdes e construir “achados”

Depois de desenhado o processo de coleta, é importante conver-
sar sobre o processo de analise das informacdes. Um grupo pode
ficar responsavel pela primeira sistematizacéo das informacoes,
mas a qualidade da analise serd melhor se diferentes pessoas e
instancias do projeto e da organizacdo também puderem partici-
par da atribuicdo de significados e interpretacao dos achados do
processo de monitoramento e avaliagao.

Algumas perguntas:

«  Quem ficara responsavel pela tabulacao e organizacao dos
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. dados?

«  Como se dara o processo de analise e progressiva construcao
de achados da avaliacao?

«  Quem participara desse processo e em qual momento?

. Como os dados respondem as perguntas e interesses do
monitoramento e da avaliacao?

. As analises permitirao inferir relacoes entre as acoes do
projeto e possiveis mudancas na situacao do publico?

«  Os dados coletados possibilitarao o dialogo com dados de
outros projetos ou disponiveis pelos institutos de pesquisa
(IBGE, IPEA, MDS etc.)?

Durante a etapa de analise das informacdes é muito provavel que
venham a tona recomendacées do proprio grupo que esta envol-
vido. Esse movimento é natural e tais recomendacoes devem ser
um dos produtos do processo de monitoramento e avaliacao. Por
isso, &€ bom registra-las e toma-las como fonte de conversa na
etapa seguinte ou mesmo no proximo planejamento.

Comunicar e encaminhar

As analises e os achados construidos anteriormente devem ser
comunicados a diferentes publicos percebidos como relevantes
para o projeto e que poderiam se interessar por esses conteu-
dos. E necessario planejar, nessa etapa, que informacdes cabem
comunicar aos diferentes publicos, assim como elaborar as ferra-
mentas de comunicacao pertinentes a esses diferentes publicos.
Além da comunicacdo externa ao projeto, os achados da avalia-
cao devem voltar ao processo de planejamento do projeto. Se o
processo de monitoramento e avaliacao tiver sido participativo o
suficiente para que tenha criado oportunidade de aprendizagem
a diferentes pessoas das equipes do projeto e da organizacao,

€ muito provavel que esse “retorno” se dé de forma organica,
pois as proprias pessoas trazem os links. Se o processo tiver sido
pouco participativo, é provavel que seja necessario realizar

boas conversas para que os responsaveis pelo planejamento e
implementacao do projeto possam compreender efetivamente as
analises, os achados e as recomendacoes, sentindo-se propensos
a incorporar mudancas a partir disso.

Algumas perguntas que ajudam a planejar a etapa de comunica-
cao e tomada de decisées:

. Quem sera informado sobre os achados do monitoramento e
da avaliacao? Em que momento e como?

«  Como quem contribuiu com o processo de monitoramento e

avaliacdo recebera as suas conclusdes e achados?

« 0 que parece que precisa mudar no projeto, a partir do
encontrado no processo de monitoramento e avaliacao?

Apos a construcdo de um panorama completo, com a identifica-
cao dos interesses, questdes, procedimentos e expectativas de
analise e tomada de decisdo a partir do plano de monitoramento
e avaliacao, sera possivel a identificacao do que sera o processo
de monitoramento e do que sera o processo de avaliacdo. As per-
guntas que orientam essa decisao foram apresentadas no inicio
desse bloco de texto e devem ser feitas debrucando-se sobre o
todo construido até aqui.

Orcar

O calculo aproximado do custo para a implementacao das acoes
do plano de monitoramento e avaliacao deve considerar recursos
para pessoal, alguma assessoria que se faca necessaria (metodo-
logica, facilitacdo, estatistico etc.), equipe de campo e materiais
de coleta.

E importante considerar o tempo das pessoas da equipe do
projeto no seu envolvimento no processo de monitoramento e
avaliacdo. Nao necessariamente sera um custo adicional, mas

é fundamental planejar que em determinados momentos sera
necessario deslocar parte do tempo da equipe para produzir, dis-
cutir, analisar e aprender a partir do processo de monitoramento
e avaliacao.

Formalizar o plano de monitoramento e avaliacGo

Apos a conversa em torno das intencdes sobre um plano de moni-
toramento e avaliacao, é importante sistematizar um documento
que relna as principais decisdes e acordos. Um plano de monito-
ramento e avaliacao pode conter:

e APRESENTACAO E JUSTIFICATIVA: apresentacao breve
do contexto e dos principios que o plano de monitoramento
e avaliacao devera contemplar.

¢ FOCO DA AVALIACAO: apresentacao das perguntas e crité-
rios de avaliacao (“O que?”).

e  COMO VAI SE AVALIAR: apresentacao das estratégias de
coleta de informacao a serem utilizadas e o momento em
que serao realizadas (“Como?”, “Quando?”). E possivel, tam-
bém, apresentar essa secao trazendo a matriz de monitora-
mento e avaliacao que tiver sido construida.

e PREVISAO DE ANALISE E DIVULGAGAO DOS RESUL-
TADOS: o que sera feito com as informagdes e conclusoes
e quem sera comunicado dos achados da avaliacao (“Para
qué?”).

¢  ORCAMENTO: planilha com uma previsao de orcamento
necessario para implementar o plano. Esse orcamento pode
compor o orcamento geral do projeto, caso se esteja apro-
fundando na construcao de um plano de monitoramento e
avaliacao ja nessa etapa do projeto.
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Colecdo Caminhos para o desenvolvimento de Organiza¢oes da Sociedade Civil

Esta Colecao é composta por 50 folhetos com va-
riados temas de apoio a gestao de Organizacoes
da Sociedade Civil. Foi preparada pela equipe
do Instituto Fonte e lancada em agosto de 2012.
Esta disponivel de forma gratuita no site:
www.institutofonte.org.br.

Esta publicacdo € parte dos materiais e ativida-
des desenvolvidos no projeto “Empoderando pes-
soas e criando capacidades nas organizacOes da
sociedade civil” que tem o objetivo de potencia-
lizar os resultados e impactos positivos gerados
pelos projetos desenvolvidos por essas organiza-
¢oes, qualificando seus gestores em temas que
envolvem desde a elaboracao de projetos a pres-
tacao de contas, visando contribuir para gerar
resultados que assegurem os direitos de criancas,
adolescentes e jovens brasileiros, publico-alvo
dessas organizacoes, sobretudo aqueles em situa-
cao de vulnerabilidade.

O(s) autor(es) é(sao) responsavel(is) pela escolha
e apresentacao dos fatos contidos neste livro,
bem como pelas opinides nele expressas, que nao
sao necessariamente as da UNESCO, nem com-
prometem a Organizacao. As indicacées de nomes
e a apresentacao do material ao longo deste livro
nao implicam a manifestacao de qualquer opiniao
por parte da UNESCO a respeito da condicao juri-
dica de qualquer pais, territorio, cidade, regiao
ou de suas autoridades, tampouco a delimitacao
de suas fronteiras ou limites.

Esclarecimento: a UNESCO mantém, no cerne de
suas prioridades, a promocao da igualdade de gé-
nero, em todas suas atividades e acoes. Devido a
especificidade da lingua portuguesa, adotam-se,
nesta publicacdo, os termos no género masculi-
no, para facilitar a leitura, considerando as inu-
meras mencodes ao longo do texto. Assim, embora
alguns termos sejam grafados no masculino, eles
referem-se igualmente ao género feminino.
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