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Apresentacao

Planejamento e Elaboracao de Projetos
para Grupos Comunitarios, em segunda edicao
revista, & estruturado em tres secoes: Elementos
Basicos de Planejamento, Elaboracao do Projeto e
Avaliacao do Projeto.

Estas secoes tem como proposito auxiliar
o treinamento de grupos comunitarios para a elabo-
racao e implementacao de projetos. Resultam da
traducao, sintese e adaptacao de textos publicados
pelo CINDE - Centro Internacional de Educacion y
Desarrollo Humano — Bogota, Colombia. Os tex-
tos utilizados foram: Creciendo Unidos no 2 - La
planeacion apropiada empieza con la gente, Ele-

mentos basicos de los procesos de planificacion y
programacion e Elaboracion del proyecto. Segundo
autorizacao editorial do CINDE, os textos podem
ser reproduzidos para distribuicao gratuita.

Uma primeira edicao foi publicada com
o apoio do Nucleo de Atividades Extramurais da
Salde/UFMG (NATES) e do Programa de Desen-
volvimento da Enfermagem PRODEN - Escola de
Enfermagem/UFMG, em 1991.

Esta segunda edicao é publicada com o
apoio do Nicleo de Educacao em Salde Coletiva
— Nescon - da Faculdade de Medicina da Universi-
dade Federal de Minas Gerais.



Caminhante, sao teus rastos
o caminho, e nada mais;
caminhante, nao ha caminho,
faz-se caminho ao andar.

Ao andar faz-se o caminho,

e ao olhar-se para tras

ve-se a senda que jamais

se ha-de voltar a pisar.
Caminhante, nao ha caminho,
somente sulcos no mar.

Caminante, son tus huellas
el camino y nada mas;
Caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.
Al andar se hace el camino,
y al volver la vista atras

se ve la senda que nunca
se ha de volver a pisar.
Caminante no hay camino
sino estelas en la mar.

MACHADO, Antonio. Poesias completas. 14% ed. Madri - Espasa-Calpe
1973. p. 158 “Proverbios y cantares”.



Secao 1

Elementos basicos de planejamento

Caminhante, nao ha caminhos
O caminho se faz ao caminhar



Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

O ponto de partida de todo plano ou programa de mudanca pres-
supoe que a realidade atual seja inaceitavel. Essa insatisfacao com o exis-
tente impoe para as pessoas o compromisso de transformar o presente e
converté-lo em um futuro melhor para todos.

Parte

Como nasce um projeto

Todos nos vivemos uma realidade. Ao avaliarmos essa realidade,
cada um de nos a interpreta segundo sua maneira de ver o mundo, seus
valores, suas ideias.

Podemos concordar ou nao com o que vemos. Se nao concor-
damos, & porque acreditamos que essa realidade poderia ser diferente,
deveria ser mudada para melhor e para atender a necessidades e de-
mandas das pessoas. Se acharmos que nos temos alguma responsabili-
dade com as mudangas necessarias, se nos empenharmos para que elas
acontegam, entao temos um compromisso com as mudangas, com a
construcao de uma realidade nova.

Ao assumir esse compromisso, temos que refletir sobre os por-
ques dessa realidade, buscar ideias sobre o que deveriamos fazer, o que
seria mais importante para transformar a realidade atual em uma nova e
melhor. Podemos pensar sozinhos ou podemos procurar outras pesso-
as que tenham também compromisso com as mudancas. Entre todas as
possibilidades que possam surgir devemos escolher uma ideia (ou mais
de uma) que seja a mais importante, a que contribua de forma mais direta
para construir a realidade nova. Essa ideia sera entao a marca fundamen-
tal de um plano, programa ou projeto. Podemos denomina-la de ideia
forca.

Série Nescon de Informes Técnicos n°. 4



Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

[ Realidade ou situacao atual ]

7

As pessoas tem necessidades que nao estao sendo

atendidas na situacao atual?

~N

Se existem necessidades, se a realidade deve ser mudada, entao ha...

N/

Problema a ser resolvido
Problemas a serem resolvidos

O que?
(Objetivo)

Por quem?
Por que?

Compromisso:
Religioso
Econbmico
Autopromocao
Prestigio
Politico
Ideologico

Onde?

Como?

Com que?

Quando?
Depois de certo tempo

Em curto prazo
(1 a2 anos)

Em médio prazo
(2 a 3 anos)

Em longo prazo
(3 -5-10anos)

Foram obtidos
resultados?

Ha uma nova
realidade?

Séerie Nescon de Informes Técnicos n°. 4




Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

Parte

Planejamento

Primeiramente, & necessario pensar cComo Se organizara a se-
quéncia de atividades e acoes futuras, de modo que nos articulemos de
forma logica e ordenada para diminuir o risco de fracasso. Esse processo
mental se conhece com o nome de planejamento.

A partir dos produtos ou resultados que se desejam obter, existem
relacoes entre os instrumentos para construir a nova realidade, produzindo
as mudancas desejadas, suas caracteristicas e a duracao para obte-la:

Instrumento Caracteristicas Duracao

Exemplo de relacoes entre plano, programa e projeto:

Plano de Melhoramento Social e Eco ico de Beira-Rio

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4



Importancia do planejamento

O planejamento de qualquer atividade & essencial para se alcan-
car um objetivo. E o que indica o que se deve fazer, com quem, quando,
como, onde, com que — que recursos sao Necessarios — e se 0s resulta-
dos sao os que esperamos — avaliagao. Sem o planejamento corremos o
risco de dar “tiros as cegas”, sem chegar a atingir os nossos objetivos.

O fator humano

Todas as pessoas compromissadas com a ideia ou objetivo do
projeto devem participar do planejamento, sabendo-se que a motivacao de
participacao e o compromisso de cada um teém motivos, e diferentes.

)

Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4




Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

As atitudes dos administradores

Diante da impossibilidade de todos decidirem e ordenarem ao
mesmo tempo, & necessario escolher um ou mais responsaveis pela co-
ordenacao do projeto (representacao e ordenacao), permanecendo as de-
cisoes na responsabilidade de todos: decisbes parciais - grupos parciais;
decisdes gerais - todo o grupo.

Existem administradores que tem a habilidade de administrar por
“intuicao” ou “bom senso”. Outros, que estao no extremo oposto, Nao
dao um passo se nao preveem 0s MiNiMOos riscos ou contingencias.

O bom administrador segue um caminho intermediario: aprecia a
necessidade de preparacao prévia, porem nao deixa de reconhecer a ine-
vitabilidade do inesperado. Portanto, planeja de modo racional e realista,
porem nao teme a incerteza, ja que reconhece que nem sempre se pode
trabalhar em situacoes controladas. Se Ihe falta experieéncia, o melhor que
pode fazer & assessorar-se de colaboradores ou utilizar melhor o senso
comum.

Os modos de atacar o problema

Um dos modos € “trabalhar no dia-a-dia”, dando respostas diarias
a problemas diarios. Por exemplo, se uma pessoa sai do projeto, faz-se
uma reuniao de urgéncia e decide-se uma solugao.

Outro modo & prever os problemas e determinar os que pode-
rao ser evitados ou, pelo menos, o que se fara quando acontecerem. O
modo acertado & antecipar-se aos problemas. Se forem previstos, fazer
preparativos para resolve-los. No processo de planejamento, isso significa
estabelecer alternativas.

A magnitude e tipo do projeto

Em um projeto pequeno, o planejamento pode ser mais simples,
mas a medida que se trabalha com projetos maiores, o planejamento pode
necessitar de estudos e assessorias técnicas, métodos de controle, etc. O
importante & preparar-se e planejar realisticamente.

Os metodos de planejar

Os meétodos de planejar sao variados, porem os mais comuns po-
deriam ser 0s seguintes:

¢ Planejamento por tentativa

¢ Planejamento por imitacao
¢ Planejamento cientifico

Séerie Nescon de Informes Técnicos n°. 4



Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios

Planejamento por tentativa

E o0 que se baseia somente na experiencia pessoal, em estimati-
vas aproximadas e intuicoes. Nesse método a pessoa que tem que plane-
jar busca na sua memoria experiencias passadas cujas condicoes foram
iguais. Como as experiencias passadas nem sempre correspondem as
presentes, o projeto sera uma tentativa e o resultado sera “acertar ou
falhar”. A esséncia desse método € “vamos fazer e ver o que da”. Se os
resultados nao forem satisfatorios, sera feita nova tentativa.

Vantagens: o método tem a seu favor a simplicidade e rapidez
para fazer os planos, sem custos de estudos e de investigacao.

Desvantagens: pode ser muito mais caro no caso de fracasso e
ter-se que tentar novamente; esse metodo é utilizado muito frequente-
mente, porque as vezes as instituicoes nao tem capacidade econdmica de
realizar estudos ou porque os administradores pensam que & um sinal de
fraqueza admitir que nao tem na ponta da lingua as respostas necessarias
ou porque nao tem capacidade ou experiéncia para planejar mais racional-
mente.

Planejamento por imitacao

Se as nossas experiencias sao, frequentemente, inadequadas,
pOr que nao ver o que 0s outros estao fazendo e aprender com a experi-
encia deles?

Vantagens: planos de outros podem ser adaptados a problemas
proprios, com um minimo de esforco e maximo de rapidez; também se
podem prever e evitar dificuldades que ocorreram no projeto original.

Desvantagens: ao formular-se a pergunta: as experiéncias dos
outros se encaixam nas condicoes em que trabalhamos? Se a resposta &
negativa, esse tipo de planejamento resulta pouco Util e custoso. Existe
forte tendéncia a tomar emprestado determinado planejamento, particu-
larmente quando temos urgéncia em estabelecer nossos proprios planos.
De qualquer maneira, havera mais danos se adotarmos um plano que nao
encaixa bem do que gastar um pouco mais de tempo até encontrar algum
que resulte melhor.

A prova definitiva sobre a utilidade de se utilizarem planos de ou-
tros dependera da semelhanca das situacoes, tendo em conta as diferen-
cas sutis e, talvez, escondidas, que podem causar dificuldade. Entretanto,
se prestarmos atencao a essas advertencias, o Planejamento por imita-
gcao tem muitas coisas que o podem fazer recomendavel.

Poderia ser também chamado planejamento logico ou planeja-
mento racional. E um sistema de recolher e interpretar fatos de modo

Séerie Nescon de Informes Técnicos n°. 4



Planejamento e elaboracao de
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gue os planos tenham base solida. E cientifico no sentido de que, para a
solucao de um problema, buscam-se dados e informacao. Ha dois pontos
fracos que sao, por si sos, obstaculos muito reais para melhor uso do pla-
nejamento cientifico: a impossibilidade ou dificuldade de se conseguir, as
vezes, a informacao de que se necessita; e, por outra parte, & necessario
muito tempo para reunir e analisar os dados. Esse método pode repre-
sentar um problema em caso de necessitar-se de planejamento urgente.
Entretanto, € um método que tem base logica para seu sucesso.

O planejamento cientifico

Poderia ser também chamado Planejamento Logico ou Planeja-
mento Racional. E um sistema de recolher e interpretar fatos de modo
gue os planos tenham base solida. E cientifico no sentido de que, para a
solucao de um problema, se buscam dados e informacao. Ha dois pon-
tos fracos que sao, por si sd, obstaculos muito reais para maior uso do
planejamento cientifico: a impossibilidade ou dificuldade de se conseguir,
as vezes, a informacao que se necessita e, por outra parte, e necessario
muito tempo para reunir € analisar os dados. Esse método pode represen-
tar um problema em caso de necessitar-se de um planejamento urgente.
Entretanto, e um método que tem base logica para seu sucesso.

Passos para o planejamento cientifico:

. Identificacao dos problemas ou objetivos.

. Analise preliminar. Estudo da situacao (Diagnostico).
. Solucoes sugeridas.

. Prova de alternativas.

. Selecao da alternativa escolhida.

. Prova da solugao escolhida.

. Aplicacao e vigilancia continua.

N O oA WwN =

1 | Identificacao dos problemas ou objetivos

E o primeiro passo e consiste em determinar exatamente o que
se espera do projeto. Qual & o verdadeiro problema? Qual & o objetivo a
alcancar? “Conhecer o problema e defini-lo & a metade da solugao”. As
vezes se considera problema o que realmente sao sintomas, resultados
ou consequeéncias dos fatores que causam o problema.

Série Nescon de Informes Técnicos n°. 4
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Exemplo

2 | Analise preliminar (diagnostico)

Diagnostico significa conhecer ou determinar um problema a par-
tir dos fatos. O médico determina qual & a doenca (problema) com base
em sinais e sintomas (fatos), buscando conhecer a historia desses fatos,
quais sao 0s mais importantes e os que tem relacao mais direta com o pro-
blema. Por vezes precisa de outras informacoes (exames de laboratorio,
radiografia) para determinar bem a doenca (problema).

Assim, também no planejamento deve-se estar seguro de que o
verdadeiro problema parte de fatos e deve-se saber como seguir avante
se tais fatos parecem validos. Essa analise deve incluir, no geral, um qua-
dro da “historia do problema”, as condicdes que o rodeiam e as opinioes
das pessoas afetadas pelo mesmo.

Quando um problema ou objetivo foi determinado antes dessa
analise ou estudo da situacao, & muito possivel que o que se supunha
que fosse o problema nao seja confirmado pelos fatos que a analise pos
a descoberto. E & muito possivel que a analise mostre certo numero de
problemas em vez de um so. Quando isso sucede, deve-se decidir qual &
o problema que se vai atacar primeiro.

3 | Solugoes sugeridas

Com base na analise preliminar, deve-se determinar quais seriam
as solugoes possiveis.

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4
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4 | Prova de alternativas

Apos ter sido determinado quais sao as solugoes possiveis, 0 pas-
SO seguinte consiste em comprova-las. Antes de tudo, devem-se com-
provar os fatos e saber:

e Se conseguirmos realizar o projeto (solugbes possiveis), estare-
mos resolvendo o problema maior e mudando a realidade?

e Sera verdade que a agua contaminada € a causa das doencas e
morte das criangcas? Nao existe outro motivo, por exemplo, a desnutricao
das criangas?

e Sera que atacando a questao das fossas, lixo e filtros, estaremos
resolvendo a questao das doencas e da mortalidade das criancas? E em
que a instalagao das creches contribuira para isso?

Todo fato ou problema deve ser fundamentado em dados con-
cretos, confiaveis e que possam ser medidos e nao apenas baseados
em opinioes. Todo projeto deve ter registro dos fatos e dados relativos as
atividades propostas.

Para a obtencao de dados, pode-se recorrer a registros de levan-
tamentos anteriores, registros oficiais no cartorio, prefeitura, centro de
salide, hospital, listas de empregados, etc. Existem outros instrumentos
que servem para a obtencao de dados no processo de prova de alternati-
va, como as entrevistas, fonte de informacao muito importante. A analise
e uso de estatisticas & outro instrumento valioso.

5| Selecao da alternativa adequada

Nesse passo escolhe-se a alternativa que demonstre ser a melhor
entre as determinadas inicialmente ou reformulada. Os fatos nem sempre
Sa0 tao claros como seria de se desejar, porem, se sao reunidos, classifi-
cados e valorizados, ha mais possibilidade de éxito do projeto do que se
basear apenas em opinioes ou conjunturas.

Exemplo:

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4
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6 | Prova da solucao escolhida

Esse passo pode ser apenas uma revisao ou avaliacao mental ou
pode ser uma “prova pratica”, em pequena escala, da solucao escolhida.
Ou seja, colocar a prova a solugcao escolhida.

No primeiro caso, deve-se perguntar quais sao as condicoes favo-
raveis e as contrarias que podem acontecer ao realizar-se o projeto, quais
sao as possiveis de serem contornadas ou superadas, tais como: e se
chover muito? E se o prefeito tirar o apoio? E se o grupo de pessoas tiver
muitas divergéencias? Quem vai manter as creches depois de prontas?
Quem vai cuidar das criancas na creche? — etc.). Essas provas permitem
antecipar a possibilidade de sucesso e o risco de fracasso. E, principal-
mente, que pequenas modificacoes se devem fazer no projeto para me-
Ihorar seu resultado final.

7 | Aplicacao e vigilancia continua

Toda solucao cientifica deve incluir dados sobre como o projeto
sera executado e como sera avaliado.

Dez guias para o planejamento de projetos

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4
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Parte

Controle e avaliacao

O controle difere da avaliacao. O controle se ocupa do registro
de todas as atividades e da utilizagao dos recursos. A avaliacao submete
a exame todas as acoes corretivas para o futuro e, assim, permite fazer
previsao; determina o que sucedeu e por que.

Os processos de controle e avaliacao comecam com a discus-
sao das ideias iniciais por meio do registro de reunioes, lista de presenca,
anotacao de documentos distribuidos, sintese de opinioes, primeiras im-
pressoes do grupo, pontos falhos, correcoes, etc.

Os elementos de controle incluem aspectos tais como:

e Elaboracao de atas e informes (quem, como, quando);
e determinacao do limite de tempo para tarefas;
e determinacao exata de responsabilidades.

De modo geral, na avaliagao deve-se responder as perguntas:
O projeto...

e E fundamentalmente estavel (& consistente dentro dos limites
estabelecidos)?

¢ E razoavelmente flexivel (permite variacoes e excecoes)?

¢ E factivel (pode se realizar)?

e Ajusta-se ao tempo estipulado (toma em conta o fator tempo
durante toda a situacao)?

e | eva em consideracao os recursos humanos, materiais e financei-
ros existentes (considera os recursos que ha e os solicitados)?

e Assegura a coordenacao e a cooperacao entre as diversas pes-
soas e unidades executoras (é claro e compreensivel para as pes-
s0as e instituicoes envolvidas)?

e E oportuno (se faz com a devida antecipacao, o momento &
adequado)?

Por fim...

O projeto, como documento de registro de ideias, intencoes e
recursos, @ um instrumento de trabalho para nos acompanhar na exe-
cucao e avaliacao.

O processo de planejamento deve ajudar-nos a entender clara-
mente o que queremos realizar.

A prova final do projeto & sua efetividade, o alcancar os objetivos
propostos (o seu produto e o seu resultado).
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Quem nao pensa antes de agir...
depois se arrepende!
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Introducao

Nao existem regras, passos ou critérios rigidos que garantam o
exito para planejar bem. Entretanto, ha elementos que podem ser de mui-
ta utilidade quando se planifica, programa e depois se desenvolve um pro-
jeto especifico. Esses elementos foram conhecidos na unidade 1, quando
se falou do processo de planejamento. Agora, esses elementos serao uti-
lizados novamente em relacao a elaboracao e a execucao de projetos.

Com base na analise geral da realidade, em geral denominada
diagnostico, identificam-se os problemas prioritarios e de especial interes-
se para a comunidade e logo se definem as oportunidades mais factiveis
(que se podem realizar). A definicao de prioridades & importante. Por quée?
Porque nem tudo é possivel para uma s6 organizacao ou grupo realizar.
Ha que se analisar e selecionar qual ou quais problemas sao possiveis ou
realistas e dar resposta no prazo e com os recursos disponiveis.

Assim, um projeto & a resposta concreta a um problema. Alem
disso, deve ser a resposta mais factivel (que se pode realizar) a um proble-
ma claramente identificado.

O momento-chave do projeto € o momento de atuar, quando se
executa e se desenvolve o planejamento. Durante sua execucao, desco-
brem-se situacoes imprevistas e se aprende. Com base na experiencia
real, modifica-se o planejamento e se introduzem as modificacoes neces-
sarias.

Ao desenvolver e ao terminar o projeto, & preciso revisar o cami-
nho percorrido e avaliar criticamente os resultados. Essa reflexao critica
conduz a avaliacao do projeto, apontando as acoes corretivas necessarias
e a formulacao de novos projetos.

Parte

Bases e criterios para
elaboracao de um projeto

As pessoas participam de projetos ao estabelecer um compro-
misso com os resultados. Esse compromisso &€ marcado por uma base
de pensamento — filosofica e ideologica —, uma motivacao, uma atitude e
um comportamento frente a realidade social: define o porque e o como
trabalhamos, o que poderiamos chamar de base filosofica.

As formas de organizacao de pessoas na sociedade sao variadas:
associacoes, sindicatos, grupos, organizacoes nao-governamentais (ONG),
etc., que também tem uma base filosofica institucional que define sua li-
nha de acao. Podemos saber se um grupo é suficientemente organizado
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e unido quando podemos identificar sua base de pensamento, e nao as
ideias s0 da liderancga.

Um grupo que se propoe a atuar para solucionar problemas e mo-
dificar a realidade & uma organizacao de desenvolvimento social. Uma or-
ganizacao executa um projeto levando também em consideracao critérios
proprios da instituicao.

Cada projeto de uma organizacao de desenvolvimento deve:

e Apoiar as bases filosoficas e ideologicas da organizagao;

e promover a autossuficiencia do grupo para o qual esta dirigido;
e promover a participacao das pessoas para a qual esta dirigido o
projeto;

e aumentar a capacidade técnica, politica e social das pessoas par-
ticipantes do projeto.

E, pensando na formulagao do projeto, cada planejamento deve...
e Definir claramente o problema que o projeto pretende solucio-
nar;
e definir o problema em termos de grandeza (magnitude), causas
€ consequéncias para as pessoas;
e fixar objetivos que:

a) estejam relacionados com o problema;

b) especifiquem resultados esperados;

¢) possam ser medidos;

d) sejam passos-chave para o objetivo final do projeto;
e identificar os recursos materiais e humanos disponiveis, possi-
veis de serem obtidos localmente, e os que devem ser obtidos de
fora;
® possuir mecanismos de medicao regular do progresso do projeto
(controle);
e possuir planejamento formal da avaliacao durante e no final do
projeto;
e estabelecer um modo de rever regularmente e por em dia o pla-
nejamento original.

Parte

Passos que antecedem a elabora-
cao de um projeto

Os passos que antecedem a elaboracao de um projeto de um
projeto sao a analise da realidade e a definicao do problema.
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Analise da realidade

Cada projeto nasce com a ideia de que a realidade nao € aceitavel
e deve ser modificada e que existem problemas e solugoes possiveis.
A principio, & conveniente nao julgar as solucoes apresentadas imediata-
mente, mas sugerir que sejam lembradas o maior nUmero possivel delas,
sem se preocupar com as vantagens e desvantagens de cada uma.

Essa “chuva de ideias” leva o grupo a examinar as possiveis con-
sequeéncias de cada solucao proposta, a magnitude, 0s recursos requeri-
dos, o custo e o tempo aproximado para sua realizacao. Finalmente, a luz
dessa analise, seleciona-se a solucao ou as solucoes preferidas.

Para identificar o problema e a solucao que se propoe, e antes de
se decidir a ir para frente, deve-se responder a uma série de perguntas
que se denominam “prova de alternativas” e que nos ajudarao a nao dupli-
car esforcos, a nao atacar os sintomas em lugar das causas do problema,
a nao criar expectativas que nao podem ser satisfeitas.

Prova de Alternativas

Definicao do problema

E necessario que os membros do grupo, de forma participativa
("Participar e dividir o poder”) definam o problema, ou problemas, que
se quer solucionar, de forma clara, concisa, compreensivel e por escrito,
de maneira que haja seguranca de que todos estao falando da mesma si-
tuacao. Essa definicao &€ que, de maneira geral, “da nome" ao projeto.

A definicao do problema estabelece a situacao que se quer mu-
dar; deve ser clara, concisa e compreensivel para que todos a entendam
bem e possam quantificar o problema.
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A definicao responde as perguntas:

e O que?

e De que magnitude?

e Quem esta afetado?

e Quantos estao afetados?
e Onde?

Exemplo

Parte E]

Aspecto global do projeto: fim,
objetivos e atividades

Logo apos definir o problema, os membros do grupo poderao ela-
borar o projeto em funcao do FIM, do OBJETIVO e das ATIVIDADES a
serem desenvolvidas.

Cada um deles tem um resultado esperado:
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Exemplo de projeto:

Desenvolvimento socioeconomico de

Piranguinha
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Arvore de objetivos

Outra forma de representar 0s passos ou hiveis de um projeto:

Desenvolvimento socioecondmico
de Piranguinha

OBJETIVO
GERAL

Aumentar o intercambio comercial
entre Piranguinha e Patos

OBJETIVOS Estabelecer Ampliar e melhorar Organizar uma
INTERMEDIARIOS transporte regular areas de cultivo de cooperativa de
Piranguinha/Patos arroz e de feijao producao
Implantar .
Melhorar linhas de AquITI_r Realizar Formar
a estrada onibus Caminhao Seminario comite

[}

. Proporcionar
Preparar Gerenciar B
. - assistencia
terras Financiamento| P
técnica
ATIVIDADES A é& A
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Cada atividade se divide em varias acoes e pode ser planejada
como se fosse um projeto. Uma pessoa ou um grupo de pessoas pode
ficar encarregado do planejamento dessa atividade, apresentar e discutir
esse planejamento e depois executa-lo. O importante & sempre manter a
linha de relacao com os objetivos e devem:

e Ser determinados os beneficios que se pretende conseguir de-
pois de haver alcangado com &xito os objetivos. Os beneficios se relacio-
nam com as consequéncias identificadas na anélise original do problema e
também se refletem nos indicadores do objetivo geral do projeto;

e demonstrar como foram modificadas, favoravelmente, as condi-
coes por causa do projeto;

e descrever os beneficios para as pessoas que participam do pro-
jeto e para a comunidade em geral;

e determinar o grau de autossuficiencia adquirida pelos participan-
tes do projeto.

Exemplo

Parte

Resumo dos elementos essenciais
para a formulacao de um projeto

e Analisar os problemas, com suas causas e consequéncias; defi-
nir um problema, estabelecendo a situacao que se deve mudar.

e Determinar o fim, o objetivo mais elevado para o qual o projeto
contribui.

e Determinar o objetivo geral ou proposito que se espera atingir.

e Formular os objetivos intermediarios ou produtos, que sao os
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resultados concretos obtidos mediante a administracao de atividades e
que constituem pré-condicoes ou passos para o0 sucesso do objetivo geral
ou proposito.

¢ Definir as atividades, acoes que se devem realizar para alcancar
cada um dos objetivos intermediarios e definir os recursos necessarios
(proprios, locais, externos).

e Determinar os beneficios esperados ou a situacao ao final do
projeto depois de ter alcancado com &xito os objetivos.

O sucesso do projeto se alcanca quando se atinge o objetivo geral
ou proposito. Os objetivos intermediarios (ou produtos) e as atividades
(ou insumos) podem ser modificados se a avaliacao mostra necessidade
de alteracoes para que o objetivo geral seja alcancado com mais facilida-
de. Os objetivos intermediarios podem ser conseguidos sem, entretanto,
conseguir-se o objetivo geral.

Exemplo

Ao final do projeto, a custa de muito sacrificio, dinheiro e tempo,
pode-se ter conseguido os tres objetivos intermediarios sem, entretanto,
ter-se conseguido o aumento de renda das mulheres — o objetivo ou pro-
posito. O projeto nao teve exito.
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Parte

Elementos de medicao,
verificacao e controle

Ha alguns elementos importantes que devem ser analisados para
que o resultado final seja favoravel: as relacoes de causa e efeito e os

pPressupostos.

Relacao de causa e efeito

Na formulacao do projeto, podemos estabelecer um processo lo-
gico, de causa e efeito, que nos ajuda a prever se o resultado sera bom e
se as nossas propostas sao adequadas.

Pressupostos

As atividades do projeto sao selecionadas entre aquelas com mais
probabilidade de contribuir para a realizacao dos objetivos intermediarios,
0S quais, por sua vez, conduzirao ao alcance do objetivo geral ou proposi-
to.

Entretanto, para obter os resultados esperados, nao & suficiente
realizar as atividades de acordo com o planejamento. A experiencia de-
monstra que ha outros fatores a serem levados em conta. Existe uma
série de condicbes necessarias para o sucesso do projeto que estao fora
do nosso controle. A essas condicoes chamamos pressupostos.

Os pressupostos sao condicoes que devem existir para que o pro-
jeto tenha sucesso, sao fatores de éxito. Porem, nao estao sob o controle
direto das pessoas do projeto. Os pressupostos devem anotar-se a cada
nivel do projeto e influenciam o &xito do nivel superior seguinte.

Assinalar corretamente os pressupostos de um projeto e medir
seu grau de validade & de grande ajuda para as pessoas do projeto e para
avaliacao.
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. PressupOStos

No exemplo, um dos pressupostos foi “chuva suficiente”. Se a
possibilidade de contar com a chuva & significativa, a decisao adequada é
iniciar o projeto. Se a probabilidade é baixa, a decisao adequada & buscar
outra solucao ou um projeto alternativo.

Indicadores

Dizer "melhorar as condicoes de vida" pode ter diversas interpre-
tacoes: aumentar a renda familiar? Instalar servicos publicos? Construir
casas populares?

Para evitar confusoes sobre os objetivos, & necessario expressar
indicadores que de maneira objetivamente verificavel podem dizer se os
objetivos foram atingidos com éxito, total ou parcial.

Exemplo

O processo de definir indicadores obriga a clarificar os objetivos.
Pela importancia que tem o OBJETIVO GERAL do projeto, os indicadores
desse objetivo tem importancia especial: indicam a condigao ou situacao
que desejamos ter ao finalizar o projeto.
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Bons indicadores devem...

e Ser razoaveis e relevantes;

e Ser independentes;

e Ser objetivamente verificaveis (medidos);
e Conter metas.

Indicadores razoaveis e relevantes

Medem: o que se quer e se pode atingir; o que & importante e o
que é consequéncia do projeto e nao de outros fatores.

Exemplo

Indicadores independentes

Nao se pode medir sucesso no objetivo geral aplicando indicado-
res que correspondem a objetivos intermediarios ou a atividades.

Por exemplo:

Indicadores

Nesse exemplo, os indicadores de objetivos nao estao corretos.

Indicadores objetivamente verificaveis

Um bom indicador deve depender de evidencia e nao de opiniao.
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Ao final de um ano, ter um rebanho de vacas em bom estado.
(indicador dificilmente verificavel: o que é rebanho? 10, 50, 100 vacas? - o
que & “bom estado”?)

Ao final de um ano, ter 400 vacas Zebus, entre 500 e 800 kg.
(indicador objetivo, que se pode medir).

Indicadores de metas

Os indicadores devem conter metas e, assim, definir quantidade,
qualidade e tempo. Por exemplo:

Objetivo: implementar curso de atualizagao em técnicas agricolas.
Pode ser estabelecido um indicador, de acordo com os seguintes passos:

1° passo: para quem — filhos de pequenos proprietarios que traba-

Iham com os pais;

2° passo: quantidade — 200 pessoas;

3° passo: qualidade — introducao de tecnologias apropriadas ao de-

senvolvimento sustentavel,

4° passo: tempo - no ano de 2009.

Seguindo esses passos, poderia ser definido o seguinte indica-
dor:

200 filhos de pequenos proprietarios, que trabalham com os pais,
formados em 2009 em curso de atualizacao em tecnologias apropriadas
ao desenvolvimento sustentavel.

Parte

Elaboracao do projeto segundo o
marco logico

O processo que temos seguido de planejamento e elaboracao de
um projeto reflete uma técnica que incorpora os elementos mais essen-
ciais.

Ha um sistema que ordena esses elementos em uma estrutura
grafica que pode ser til. E uma técnica que se pode aplicar e a experien-
cia demonstra que facilita o processo de elaborar um projeto.

O sistema se denomina marco logico (ou arcabougo logico) e
consiste em 16 quadros que permitem seguir uma sequéncia logica:

e Vertical, que estabelece relacoes de causa e efeito (se fizer-
mos..., entao teremos...) entre fim, objetivo geral, objetivos intermedi-
arios e atividades.

¢ Horizontal, que estabelece relacoes em cada nivel do projeto
com indicadores, meios de verificacao e pressupostos.

Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios
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Esse quadro teria a seguinte configuragao:

Niveis Indicadores Meio de Pressupostos
Verificacao

Fim

Objetivo geral
Ou proposito

Objetivos
Intermediarios ou
produtos
Atividades

Ou insumos

Parte

Sistemas de controle e avaliacao

Para verificar se o caminho esta correto, antes de tudo & neces-
sario saber onde queriamos chegar e até onde chegamos no momento da
avaliacao. Por isso, todo processo cientifico de planejamento inclui como
um dos seus pontos fundamentais a avaliagao.

A avaliacao nao pode se fundamentar em juizos subjetivos ou em
apreciacoes pessoais. Nao & suficiente dizer que os objetivos foram alcan-
cados. Tem que se demonstrar com dados reais o porque dessa afirma-
cao.

A avaliacao utiliza métodos e técnicas que permitem determinar
se o0 que foi planejado foi alcancado, em que quantidade, que outras coi-
sas se obtiveram e por que. Por essa razao, ao se fazer o projeto, deve-se
também definir como sera feita a avaliacao.

Uma das funcdes da avaliacao € contribuir para se atingirem os
objetivos. A falta de clareza sobre o que dificulta ou impossibilita a avalia-
cao, ou seja, analisar se foi obtido o que se desejava ou, se nao, quais 0s
problemas e como corrigi-los.

Controle e administracao do projeto

O projeto deve ser examinado periodicamente em relacao ao fim,
ao objetivo geral, aos objetivos intermediarios e as atividades, como um
meio de determinar o progresso e fazer os ajustes necessarios.

E importante desenvolver um plano de controle de cumprimento
das acoes do projeto, para assegurar que 0s recursos estao sendo utiliza-
dos de maneira eficaz e que o planejado também esta sendo realizado no
limite dos tempos fixados.

A questao da avaliacao do projeto sera mais detalhada na secao
3. Esse sera seu proximo passo de leitura e reflexao.
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Secao 3

Avaliacao do projeto

Se voce acredita que primeiro se planeja, depois se executa
e, finalmente, se avalia..., vocé esta errado.

A avaliacao, como processo de pensamento, entra em cada
fase do projeto ou de uma atividade que se realize, sendo
fundamental para tomar decisao e melhorar o projeto.
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Introducao

A avaliacao nao & vigilancia ou fiscalizacao. Ela se realiza com
fins praticos. Serve para determinar os aspectos do projeto que se realiza
segundo o planejado e aponta os aspectos que necessitam ser modifica-
dos. Serve, ainda, para determinar as dificuldades e propor alternativas,
para corrigir os erros no momento oportuno e remodelar o projeto, quando

necessario.

Vale a pena relembrar aqui a relacao entre sistema de controle e
administracao e sistema de avaliacao.

Controle e administracao se referem a aspectos operacionais:
sequéncia e calendario de atividades, utilizacao dos recursos financeiros,
determinacao e cumprimento das tarefas, etc.

Avaliacao se refere a todos os aspectos do projeto considerando
a organizacao interna da instituicao, identificacao e definicao de proble-
mas, o fim do projeto, ou seja, para que e para quem o estamos realizan-
do, os objetivos e as atividades, bem como a relacao entre os recursos e
os resultados.

Tanto o controle quanto a avaliacao devem ser formalizados e do-
cumentados e ambos devem resultar em acoes confirmatorias ou correti-
vas. Podemos dizer que para avalia-la € necessario registrar, sistematizar
e fazer sintese de forma permanente e envolvendo todos os atores que
participam do projeto.
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Parte

Planejamento da avaliacao

A avaliacao, como toda atividade, consome recursos. Portanto,
nao podemos pretender fazer avaliagbes complicadas ou muito caras. Os
beneficios da avaliacao devem superar nitidamente os custos.

¢ E para melhorar a realizacao das atividades?
® |nteressa conhecer o resultado da primeira etapa para programar

uma segunda fase?
e Que grau de detalhamento & necessario na avaliacao?

Com base no uso que se pretende fazer dos resultados da avalia-
cao, elaboram-se perguntas-chave a que se deve responder. Assim esta-
remos em condicao de analisar os dados, aumentar nossa informagao e
tirar conclusoes.

Essas perguntas devem ser respondidas em tempo suficiente
para tomada de decisoes.

Exemplo

Parte

Tipos de avaliacao

Em relacao ao momento em que se realiza:
® Permanente

e Periodica

¢ Final
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Em relacao a quem faz a avaliagao:
e Interna
e Externa

Avaliacao permanente: acompanha o desenvolvimento do proje-
to, fornecendo informacoes e propondo alternativas, no momento em que
iSSO € necessario.

Avaliacao periodica: realizada depois de certo tempo, a interva-
los regulares ou ao se concluirem determinadas fases do projeto.

Avaliacao final: realizada ao terminar o projeto ou depois de um
tempo mais longo (um ano, por exemplo). E a que mais se utiliza; entretan-
to, & a menos Util para a coordenacao do projeto, pois somente esclarece
por que aconteceram certos fatos, porém nao permite corrigir a tempo. A
avaliacao final & Util para aperfeicoar outros projetos que possam ter por
base os resultados de nossa experiencia. A avaliacao final (ou anual) & a
mais utilizada pelas agéncias financiadoras.

Avaliacao interna: realizada pelo pessoal do projeto, pela “gente
da casa”.

Avaliacao externa: encomendada de pessoas de fora.

[ Os avaliadores

l A
Os “de casa” Os “de fora”
Melhores conhecedores do meio Provavelmente “imparciais”
ambiente e das atividades
especificas. Mais experiéncia de avaliagao
A experiéncia obtida na avaliacao Conhecimento técnico mais
volta para o projeto direta e recente e mais amplo

indiretamente (retroalimentacao).
Livre da acao do trabalho
Custo mais baixo; maior extensao sobrecarregado

Possuem conhecimento prévios Nao sofrem pressao pelos
de “quais os problemas” resultados da avaliacao.

Esforco comum poderia ser melhor
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Parte
Modelo de avaliacao

Modelo de avaliacao

O modelo de avaliacao seguinte compreende uma série de pas-
s0s basicos que nos permitem comprovar se realizamos ou nao o que foi
planejado, no momento adequado e com as pessoas que participam dos
processos.

1° passo: revisao dos objetivos

2° passo: revisao dos indicadores

3° passo: revisao das atividades

4° passo: revisao dos resultados

No primeiro passo, faz-se a revisao — se ainda nao foi feita — e
definem-se claramente os objetivos do projeto (sao confirmados ou alte-
rados).

Os objetivos devem ser revistos avaliando-se se estao sendo rea-
lizadas as relagoes de causa e efeito

Revisao das relacoes de causa e efeito:

O primeiro passo da avaliacao & verificar se 0s objetivos interme-
diarios estao sendo cumpridos corretamente, entao o objetivo geral deve
estar sendo atingido. Se o objetivo geral esta sendo atingido, entao ele
deve estar contribuindo para a realizacao do fim.

Essa sequencia deve ser toda cumprida. A avaliagao pode ser feita
de baixo para cima e de cima para baixo. Podemos analisar, no exemplo
pratico de um projeto, ja visto na Segao 2, as relacoes entre fim, objetivo
geral, objetivos especificos ou intermediarios e atividades.
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O segundo passo da avaliacao & a revisao dos indicadores que
devem ter sido determinados na fase de elaboracao do projeto. Cada ob-
jetivo leva a necessidade de definir a MEDIDA quantitativa e qualitativa
de quanto se cumpriu para o objetivo avaliado. Os indicadores medem
METAS verificaveis que especificam nossos critérios de sucesso para o
projeto ou para uma fase do mesmo. Os avaliadores revisam os indicado-
res iniciais e acrescentam outros que sejam necessarios para a avaliacao.

Projeto:
Desenvolvimento socioeconomico de Piranguinha

Desenvolvimento socioecondmico
de Piranguinha

OBJETIVO
GERAL

Aumentar o intercambio comercial
entre Piranguinha e Patos

OBJETIVOS Estabelecer Ampliar e melhorar Organizar uma
INTERMEDIARIOS transporte regular areas de cultivo de cooperativa de
Piranguinha/Patos arroz e de feijao producao
Implantar
l\/IeIhorar linhas de Adaquirir Realizar Formar
a estrada onibus Camlnhao Semmano comite

. Proporcionar
Preparar Gerenciar
) - assisténcia
terras Financiamento
técnica
ATIVIDADES gé é& A
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£}

(Atividade A i %

No projeto “Desenvolvimento socioecondmico de Piranguinha”,
estabelecer indicadores para cada objetivo intermediario.

Objetivo intermediario Indicador

O terceiro passo da avaliacao consiste na revisao das atividades.
Atividades sao o conjunto de tarefas realizadas pela coordenacao, pelos
participantes do projeto e pelos que se beneficiam das acoes. As ativida-
des respondem a pergunta: que vamos fazer para atingir o objetivo deseja-
do? Uma atividade sera realizada por meio de varias tarefas. Esse conjunto
de atividades & a base da construgcao do projeto.

Todo projeto tem uma séria de condicoes que influenciam a reali-
zacao das atividades, na maneira com que foram planejadas anteriormen-
te. Sao os pressupostos, condicoes importantes para que o projeto tenha
exito. Nao estao sob controle direto e mudam de tempos em tempos, as
vezes subitamente. No processo de avaliacao temos que analisar como os
pressupostos influiram ou estao influenciando o projeto.

O quarto passo da avaliacao se refere a revisao dos resultados
obtidos por meio das atividades realizadas.

Ha resultados desejados e resultados imprevistos ou nao pla-
nejados.

Os desejados sao resultados positivos que podem ser atribuidos
ao projeto. Os imprevistos podem ser positivos, que ajudam o projeto,
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mas condicionados a fatores externos — supersafra devido a chuvas, por
exemplo. Entre os resultados imprevistos estao os nao-desejados, que im-
pedirao a obtencao de sucesso do projeto como, por exemplo, nac-adesao
dos participantes a uma determinada atividade.

As provas ou informacoes que podemos apresentar para susten-
tar e dar testemunho dos resultados do projeto se denominam dados. Os
dados devem ser diferenciados em:

e Dados dos resultados desejados;

e dados dos resultados imprevistos e que ajudaram no projeto;

e dados dos resultados imprevistos e que impediram a obtencao
de melhores resultados.

O avaliador deve levar em conta que nem todos os dados sao
iguais. Eles podem ser fornecidos por:

e Pessoa ou pessoas beneficiadas ou participantes do projeto;

e coordenador ou responsavel, por meio de opiniao ou informe;

e evidencia de tarefa cumprida ou trabalho realizado.

Os dados podem ser obtidos por meio de:

Observacao - refere-se a dados evidentes, como numero de pes-
soas que participam de uma atividade, nUmero de produtos vendidos, nU-
mero de quilos produzidos, etc.

Entrevista — refere-se a dados mais subjetivos, como grau de me-
Ihoria na habilidade ou capacidade de executar um trabalho, grau de satis-
facao das pessoas, etc. A entrevista deve ser feita com PESSOAS-CHAVE
que conhegcam a comunidade e que atuem como porta-voz do que pensa
a populacao.

Parte

Analise dos resultados

Serie Nescon de Informes Téecnicos n°. 4



Esta analise se realiza de forma ordenada, comparando os indi-
cadores (com suas respectivas metas estabelecidas antes de haver se
iniciado as atividades) com os resultados obtidos.

Se forem observados muitos resultados imprevistos, isso poderia
ser devido a dois grupos de fatores limitantes:

e Falta de visao dos avaliadores, ao deixar de considerar uma série
de indicadores durante o planejamento da avaliacao.

e falta de controle ou orientacao na fase de execucao das ativida-
des prioritarias, levando a obtencao de um conjunto de resultados (positi-
VOS € negativos) que nao correspondem aos objetivos do projeto.

Terminada essa fase, podemos entrar na fase final do processo de
avaliacao, representada pelas conclusoes.

Parte

Conclusoes

A conclusao determina, de forma definitiva, se houve CUMPRI-
MENTO total, parcial ou nulo de cada OBJETIVO, segundo se declarou
antes de comecar o projeto ou atividade. Também determina as CAUSAS
do &xito ou fracasso.

Nessa etapa perguntamos:

e Em que medida se cumpriram os objetivos previamente plane-

jados?

e Que outros objetivos se cumpriram, ainda que nao tivessem sido

previamente planejados?

e Por que nao se cumpriram determinados objetivos?

e Por que aconteceram os resultados imprevistos?

Na conclusao da avaliacao, sao propostas recomendacdes ou
acoes para solucionar os problemas encontrados e/ou dinamizar os fatores
positivos. Essas recomendacoes sao utilizadas para planejar as modifica-
¢c0es No projeto e Novos rumos na execucao, como subsidios para novas
avaliacoes ou para elaboracao de um novo projeto.

Planejamento e elaboracao de
projetos para grupos comunitarios
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Epilogo

Ao termino da leitura desta publicacao Planejamento e Elabora-
cao de Projetos para Grupos Comunitarios, em que pudemos ver tres
conjuntos de informacoes — Elementos Basicos de Planejamento, Elabora-
cao do Projeto e Avaliacao do Projeto, esperamos que ela tenha contribui-
do para uma discussao coletiva sobre cada uma das questoes abordadas.

Ela poderéa servir de referencia como um instrumento guardado
para os momentos em que dela precisarmos. Os conceitos poderao ser,
tambéem, retomados e aprofundados com a consulta a outras publicacoes
ou orientacoes especializadas.

Colocamo-nos a disposicao para criticas e comentarios.

Edison Jose Correa - edison@ufmg.br
Roseni Rosangela de Sena - rosenisena@uol.com.br
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