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O Programa de Formagio Profissional para o
Mercado de Trabalho em Angola (FormPRO) ¢
um projecto de cooperagio internacional entre a
Republica de Angola, representada pelo Ministério
de Administracio Publica, Emprego e Seguran-

¢a Social (MAPESS) e a Republica Federal da
Alemanha. Pelo lado alemio, o projecto é imple-
mentado pela GIZ (Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit), por incumbéncia do Ministério
Federal Alemio para a Cooperagio Econémica e o
Desenvolvimento (BMZ).

O objectivo do Programa é: A qualidade e a rele-
véncia das ofertas angolanas de qualificacio e de
orientagio profissional no sector da construgao civil
estdo aumentadas.

O programa segue uma abordagem interligada de
desenvolvimento de capacidades: Os jovens rece-
bem formacio em profissoes de grande procura do
sector da construcio, ficando desse modo capaci-
tados para se integrarem com sucesso no mercado
de trabalho. No 4mbito do Programa, o quadro de
pessoal de formacio e gestao de instituicoes de for-
magao seleccionadas ¢ formado no que se refere aos
aspectos técnicos e a uma pedagogia profissional
moderna, visando melhorar continuamente a quali-
dade dos seus servicos. A nivel do sistema, as ca-
pacidades dos actores relevantes sio desenvolvidas
para gerar e analisar dados e informacio relevante
sobre o sector da construcio civil. Este aspecto é
fundamental para a defini¢ao de perfis profissionais
e o desenvolvimento de curriculos orientados para
o mercado de trabalho para grupos-alvo especificos.
Angola é um pais rico em recursos humanos e na-
turais, comprometido em assegurar a paz e a esta-
bilidade, apés um longo periodo de conflito. Como
membro da Comunidade dos Paises de Lingua
Portuguesa (CPLP), subscreveu a Declaracio de
Luanda emitida em Margo de 2011 na XI Reuniio
dos Ministros do Trabalho e dos Assuntos Sociais
da CPLP. Esta declaracio real¢a “A importincia da

Olinda Nacachenhe
Directora Geral

Instituto Nacional do Emprego e de
Formagao Profissional (INEFOP)

formacio profissional como meio privilegiado de
qualificacdo e de valorizagao do capital humano e
ainda como elemento fundamental do desenvolvi-
mento dos respectivos Estados membros” e apela a
todos os paises membros da CPLP para “impulsio-
nar o desenvolvimento das politicas de formagao

e qualificacdo profissional, em articulagio com as
politicas econémicas e de emprego, incentivando
os 6rgaos competentes dos Estados membros a
ampliar o investimento publico e privado nestes
dominios, com o objectivo de promover as com-
peténcias dos trabalhadores, a produtividade e a
sustentabilidade das empresas”.

Assegurar a relevincia e a qualidade da formagao

e dos servicos prestados pelos diversos actores ird
exigir esforcos conjuntos por parte dos multiplos
actores envolvidos. O desenvolvimento de um
entendimento comum sobre a qualidade serd um
elemento crucial deste processo. Nio existe uma
defini¢io absoluta de qualidade, na medida em
que se trata de algo que vai evoluindo ao longo do
tempo e que estd intimamente ligado as necessida-
des dos diversos actores envolvidos. Contudo, no
caso da formacio profissional, em tltima andlise
ela é expressa em termos de resultados no dominio
do emprego apropriado.

Manter este esfor¢o conjunto no rumo certo e
aprender a partir das multiplas experiéncias ao lon-
go do percurso, exigird uma Monitoria e Avaliagao
(M&A) consistentes, com um foco especial nos
resultados e na qualidade. Este manual visa apre-
sentar os conceitos-chave subjacentes aos resultados
e A M&A orientadas para a qualidade, assim como
instrumentos seleccionados para a sua realizagio.
Esperamos sinceramente que este manual seja
considerado um companheiro ttil no contexto
dos multiplos esforgos envidados no sentido do
alcance de um Sistema Nacional de Formagio
Profissional (SNFP) orientado para o mercado de
trabalho em Angola.

Edda Grunwald
Directora

Programa Formagao Profissional para o
Mercado de Trabalho (FormPRO)



Introdugao

Sobre este manual: Objectivo, results-based monitoring systems for TVET
principios e estrutura related projects”, da autoria de Eva Castaner
em colabora¢io com Edda Grunwald e Sil-
via Werner, elaborado em 2007 por incum-
béncia da GTZ .

A elaboragio do guia regeu-se pelos seguin-
tes principios: abordar os assuntos mais
importantes e nio todos os assuntos; com-
binar algumas bases tedricas com exemplos
especificos, a maioria dos quais retirados

de experiéncias de desenvolvimento relacio-
nadas com a Formacio Profissional (FP);
utilizar breves textos e ilustracoes, a maioria
dos quais mostram situagdes do quotidia-
no que podem estar ou nio directamente

relacionadas com a FP; indicar outras fontes
de informagao para mais detalhes ou outros
aspectos nio contemplados neste guia.

O manual estd estruturado do seguin-

Este guia apresenta uma visao geral das actuais te modo: O Capitulo 1 esclarece alguns
abordagens de Monitoria e Avaliagao (M&A). termos bdsicos, d4 uma visao geral sobre
o contexto internacional e introduz al-
O presente guia oferece uma visao geral guns dos principais elementos da M&A.
sobre as actuais abordagens em matéria de O Capitulo 2 introduz alguns conceitos
Monitoria e Avaliacio (M&A), descreve de planeamento que servem de base para
como desenhar sistemas de M&A e propoe a M&A. O Capitulo 3 aprofunda mais os
instrumentos especificos destinados a reco- conceitos da monitoria e avaliagdo centrada
lha, andlise, documentagao e comunica¢io nos resultados.

de dados. -
O manual baseia-se na documentagio WM_‘—_———————/W
de uma série de workshops sobre [:j
Monitoria e Avaliacio aplicada a [:]
sistema de Formacio Profissional 1_:5
—
—

(FP) orientados para o mercado de
trabalho. O livro “Participatory
Impact Monitoring” (Monitoria
Participativa do Impacto) de

Dorsi Doi Germann e Eberhard
Gohl, produzido em 1996 por in-
cumbéncia de GATE/GTZ, forne-
ceu as bases para os workshops. Este
manual utiliza também muitos
elementos do guia “Developing

Este guia descreve como desenhar sistemas de ~—
M&A e apresenta instrumentos especificos..



Clarificagao de termos basicos

Quando pessoas com diferentes anteceden-
tes trabalham juntas, é necessdrio chegar a
um entendimento comum do vocabuldrio
utilizado, a fim de evitar mal-entendidos.
Isso ¢é especialmente importante na drea de
monitoria e avaliagio.

Finalmente o quarto Capitulo descreve
como desenhar sistemas de M&A e apre-

Usamos o termo...

senta instrumentos para recolha de dados,
andlise e seguimento.

Nas publicag(’)es internacionais, utilizam-se
termos diferentes para referir as intervengoes
de desenvolvimento e os seus efeitos. Para
evitar confusio, apresentamos aqui uma vi-
sao geral dos termos bdsicos utilizados neste
manual.

para nos referirmos a' ...

Prestagao
de contas,
Responsabilidade,

P ou planos.
Transparéncia

Obrigagao de demonstrar que o trabalho foi conduzido de acordo
com as regras e normas estabelecidas, papéis, responsabilidades,

Atribuigao

Confirmagao de uma relagao causal entre mudangas observadas e
uma intervengao especifica. Frequentemente & muito dificil “provar”
essa relagao num sentido restrito. Geralmente, os avaliadores
tentam estabelecer um certo grau de atribuigao que seja
razoavelmente convincente.

Beneficiarios

Individuos, grupos ou organizagoes que beneficiam, directa ou
indirectamente, de uma intervengao de desenvolvimento.

Efeito

Mudanga esperada ou nao, directa ou indirectamente atribuida

a uma intervengao. Muitas vezes também chamada resultado’.
Dependendo do alcance destes efeitos, eles sao chamados produtos
(servigos e produtos), efeitos (resultado directo) ou impactos. Por
favor note que uma determinada mudanga pode ser considerada

um resultado directo ou um impacto, dependendo do desenho e do
ambito especificos da intervengao.

Empoderamento

0 processo de apoiar todos os actores para alcangarem todo
o seu potencial. Pode incluir aspectos de desenvolvimento de

competéncias técnicas, acesso a informagao, transferéncia de
responsabilidades, poder de tomada de decisao aumentado e

treinamento (coaching) para aumentar a auto-estima.

Avaliagao

sustentabilidade.

Apreciagao de uma intervengao de desenvolvimento em curso ou
terminada. Deve incluir a légica, a concepgao, implementagao

e resultados da intervengao. As avaliagoes devem ser tao
sistematicas e objectivas quanto possivel. O propdsito é determinar
a relevancia e o grau de cumprimento dos objectivos, a eficiéncia
em matéria de desenvolvimento, a eficacia, o impacto e a

1 Adaptado de: OCDE CAD (2002-2008): Glossério de Termos-Chave em Avaliagdo e Gestao Centrada

nos Resultados
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Intervengao

Objectivos

Produtos e
Utilizagao de
produtos

0 apoio dado a parceiros para promover o desenvolvimento. Esse
apoio pode ser fornecido por doadores ou nao-doadores. 0 apoio
pode ser prestado como assessoria politica, projectos e programas,
no dmbito da cooperagao internacional ou como um esforgo nacional
ou local para promover o desenvolvimento.

As mudangas positivas desejadas para as quais & suposto a
intervengao contribuir. Dependendo do alcance desses objectivos,
sao denominados produtos, efeitos ou impacto. Podem ainda ser
chamados “resultados desejados”.

Bens, equipamentos ou servigos que resultam directamente de

uma intervengao. Exemplos de produtos podem ser a formagao de
professores melhorada e um novo curriculo melhor adaptado as
necessidades do mercado de trabalho. Os produtos sao utilizados
pelos diferentes actores a fim de atingir o efeito desejado. Seguindo
o nosso exemplo, os gestores e o pessoal das instituigoes de

FP utilizam o novo curriculo para reorientar a sua abordagem e
programagao da formagao e os professores implementam nas aulas
as novas metodologias didacticas adquiridas.

1 Introdugao




Parceiros

Projecto

Cadeia de

Resultados

Grupo alvo

Pessoas e/ou organizagdes que colaboram para alcangar
objectivos estabelecidos em conjunto. Pode incluir organizagoes

governamentais, da sociedade civil, ONGs, universidades,
associagoes profissionais e empresariais, organizagoes
multilaterais, empresas privadas, etc.

Intervengao de desenvolvimento individual concebida para
alcangar objectivos especificos. Geralmente, tem inicio a partir

de um determinado problema que tem que ser resolvido ou de
uma visao que as pessoas querem atingir. Segue uma sequéncia
de tarefas dentro de um periodo de tempo definido e utiliza
recursos especificos. Os projectos podem estar integrados em
programas mais alargados. Neste caso, sao geralmente chamados
componentes.

Sequéncia de resultados interligados por uma logica de causa-
efeito. Os resultados que estao mais directamente ligados a
intervengdo (produtos, utilizagao de produtos) sao necessarios
para alcangar os niveis seguintes de realizagao (efeito, impacto). £
também chamada “cadeia de impacto”.

Beneficiarios pretendidos de uma intervengao.
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Aprendizagem e Melhoramento

M&A & um acto de equilibrio entre miltiplos fins

Contexto Internacional

Durante a tltima década foram empreendi-
dos muitos esfor¢os para aumentar a eficicia
da cooperacio para o desenvolvimento. Esses
esforcos tém em vista assegurar que todas

as medidas de desenvolvimento, de facto,
contribuam para alcancar um desenvolvim-
ento sustentdvel e para reduzir a pobreza e
desenvolvem-se no quadro de uma série de
declaracées internacionais.

Os Objectivos de Desenvolvimento do
Milénio (ODM) estabelecem metas especi-
ficas para reduzir as diferentes dimensées da
pobreza. A Declaragao do Milénio enuncia
o compromisso internacional em prol dos
direitos humanos, boa governagio e democ-
racia. A Declaracao de Paris sobre a Eficicia
da Ajuda (2005) e a Agenda de Accra para

a Acc¢do (2008) enunciam principios sobre

a forma como deve ser gerida a cooperacio

1 Introdugao

Controlo e Prestagdo de Contas

internacional para o desenvolvimento. Um
novo entendimento da cooperagio inter-
nacional para o desenvolvimento surgiu,
requerendo parcerias eficazes e mutua
prestacio de contas entre parceiros de desen-
volvimento. Todos os actores se encontram
sob crescente pressdo para legitimarem os
seus gastos e mostrarem que as suas politicas
estio realmente a melhorar as condicées de
vida dos seus beneficidrios. Uma consequén-
cia directa deste facto é a necessidade de
monitorar e avaliar os resultados e impactos
de todos os esforcos de desenvolvimento,
tanto a nivel nacional como internacional.
S6 assim podemos saber se estamos a alcan-
car os nossos objectivos, tais como os ODM,
ou outros objectivos nacionais especificos de
desenvolvimento.



As maltiplas finalidades da
Monitoria e Avaliagao (M&A)

A monitoria e avaliagao de politicas, projec-
tos e qualquer outro tipo de interven¢io tém
vérias finalidades:

* Condugao: manter o que estd a ser feito
no caminho certo, verificar se estd a ha-
ver progressos no sentido dos objectivos
pré-estabelecidos e — se necessdrio —
propor medidas para melhorias;

* Prestagio de contas: fornecer evidén-
cia empirica sobre a eficicia de uma
intervengao, para a legitimar; avaliar
o desempenho dos diferentes actores
envolvidos na intervengao, tornando-os
assim transparentes entre si e para o
publico em geral;

* Aprendizagem: extrair licoes das
experiéncias realizadas para melhorar
continuamente a relevincia, eficicia,
eficiéncia, o impacto e a sustentabilida-
de do nosso trabalho;

* Desenvolvimento organizacional:
envolver de forma apropriada todos os
membros de uma organizagao no pro-
cesso de M&A e partilhar a responsabi-
lidade pela M&A e as ligoes a aprender
através dela.

* Comunicagao: fornecer nimeros,
factos e “histérias” que possam ajudar
a explicar o que fazemos e como esta-
mos a contribuir para alcangar certos
objectivos de desenvolvimento.

Em todos estes casos, a questio essen-
cial é: Estamos a fazer bem as coisas
certas?

Desafios da M&A

Tal como vimos no ponto anterior, a
M&A pode servir diversas finalidades.
Um dos desafios da M&A estd directa-
mente relacionado com isso: Como pode

um sistema de M&A corresponder a todas
estas expectativas e continuar a ser manejivel?
Outro desafio, especificamente relacionado
com a avaliagio de impactos, ¢ a resposta a
questdo: “O que teria acontecido sem a inter-
vengio de desenvolvimento?” Temos que res-
ponder a esta questao, se queremos saber se os
resultados que observamos se devem 2 interven-
4o ou nao. Finalmente, hd um desafio especi-
fico relacionado com o facto de FP estabelecer
uma ponte entre os sectores econémico e social:
geralmente, as estatisticas educacionais no sao
interligadas com os sistemas de informagao
sobre o mercado de trabalho. Porém, a conexio
entre os dados destas duas dreas ¢ crucial para

a programacio estratégica das politicas de FP.
Nao existe uma resposta inica a estes desafios.
Cada intervengao de desenvolvimento terd que
encontrar as respostas adequadas ao seu proprio
caso. Na pratica, isso signiﬁca que é necessario
ponderar cuidadosamente as expectativas e os
obstéculos. O ponto seguinte pode fornecer
algumas orientagées para isso.

Principios da M&A

Os principios mais importantes da M&A sao:
Focalizagao

rocess

1 Introdugao

Um bom planeamento
é uma base
importante para a
M&A
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Coloca o foco naquilo que é realmente im-
portante para os actores principais. O “foco”
significa descobrir quais sio realmente as
questoes-chave que tém que ser respondidas.
Para isso temos que saber o que se pretende
alcancar através do principal objectivo da
intervengao, como funciona e com quem
funciona. Um bom planeamento claramente
documentado é uma base importante para

uma M&A focalizada.

Simplicidade
Mantenha o sistema de M&A tio simples
quanto possivel. Para isso, ¢ importante

escolher uma metodologia bésica e persona-
lizd-la, para que realmente se adeque ao con-
texto. E melhor investir tempo e dinheiro
numa recolha de dados apropriada e em boas
andlises, que incluam a visio de diferentes
actores, do que ser soterrado por uma grande
quantidade de dados. Outros principios
importantes sio:

Utilidade

A M&A tem que fornecer informagcio ttil
para os diferentes actores. No caso da FP,
isso pode incluir elementos de monitoria do
mercado de trabalho, gestao escolar, integra-

e

-

A M&A tem que fornecer informagao Gtil para os diferentes actores

¢ao da educacio geral e FP, cooperagio entre
escolas e empresas, etc.

Participagao

Participacdo é o processo de colaboracio en-
tre diferentes actores, incluindo os beneficii-
rios. A verdadeira participagao ¢ mais do que
tomar parte numa actividade passivamente.
Na M&A, ela significa que os diferentes
actores trabalham em conjunto na concep-
¢ao do sistema, na sua implementacio e na
interpretagio dos resultados. E necessdrio

1 Introdugao

que todos os actores envolvidos na M&A
desenvolvam uma visao comum e cheguem a
acordo sobre a partilha das responsabilidades
— ndo apenas em relagdo a0 M&A mas a
intervencio de desenvolvimento no seu todo.
Isso requer um processo continuo de comu-
nicacio, clarificagdo, negociagio e acordo
entre os diferentes individuos, grupos e orga-
niza¢oes. Tudo isto requer tempo, paciéncia,
tolerincia, perseveranca e flexibilidade. A
participagdo tem duas finalidades. Primeiro,
a integracdo da visdo e das competéncias



f‘compeféncia

dos diferentes actores, que permite obter
melhores resultados. Segundo, a participagio
empodera todos os actores através da parti-
lha aberta da informagao, de experiéncia e
do conhecimento.

Empoderamento

Empoderamento é o processo de apoiar
todos os actores para alcancarem todo o seu
potencial. Em geral, envolve um parceiro
“forte” que ajuda um parceiro mais fraco a
crescer. No inicio desse processo, o parceiro
mais forte é muito activo na prestagio de

diferentes tipos de apoio ao outro parcei-

ro. Gradualmente, o parceiro mais fraco
torna-se mais capacitado e comega a assumir
mais responsabilidade. Por fim, atinge-se
um momento em que o parceiro que presta
ajuda pode retirar-se porque o outro ¢ sufi-
cientemente capaz e forte para seguir por si
proprio.

O empoderamento pode incluir aspectos
de habilidades de desenvolvimento, acesso
a informagao, transferéncia de responsa-
bilidades, aumento do poder de tomada

de decisio e treinamento (coaching) para

1 Introdugao



aumentar a auto-estima. Para promover o
empoderamento, a M&A deveria ser aber-
ta, de modo a possibilitar a aprendizagem
resultante tanto dos erros como dos suces-
sos. Isso requer conflanga e uma cultura de
gestio que promova a aprendizagem através
da experiéncia, em vez da “culpabiliza¢ao”.
Além disso, requer que todos os participan-
tes partilhem abertamente a informacao,
experiéncias e conhecimentos e que se utilize
uma linguagem compreensivel para todos os
envolvidos.

Atempada/Actualizada

A M&A tem que ser actualizada para que
os seus resultados possam ser utilizados
para melhorar a prépria intervengao. Ide-

Abordagens de M&A

Existem diferentes tipos de abordagens de
M&A, tal como mostram as imagens abaixo
e na pagina oposta.

1 Introdugao

almente, deveria ser iniciada no inicio da
intervengao.

Adaptavel

A M&A visa a aprendizagem através da expe-
riéncia. Se dispusermos de resultados de M&A
actualizados, obteremos importantes pistas
nao so para aperfeicoarmos a implementagio
da intervencio de desenv olvimento, como
para melhorar o préprio sistema de M&A. Por
exemplo, poderemos constatar que certos in-
dicadores sio demasiado dificeis de medir ou
que certos instrumentos para recolha de dados
nio produzem os resultados esperados.

E pois importante manter o sistema de
M&A flexivel para o adaptar as necessidades

concretas.




A M&A de controlo é centrada nos resulta-
dos e visa o controle, tendo em vista sobretu-
do a prestagdo de contas e legitimacio. Este
tipo de M&A tem tendéncia para destacar
histérias de sucesso e omitir fracassos. Em
geral utiliza avaliadores externos e pode ser

intimidante para as pessoas e institui¢oes
que sdo observadas.

A M&A de aprendizagem ¢é orientada para
os processos, visando em especial a criagao
de capacidade, aprendizagem e inovagao.
Este tipo de M&A focaliza-se na apren-
dizagem através da experiéncia, tendo
em conta os sucessos e os fracassos.
Normalmente envolve diferentes

actores e combina elementos de auto-
avaliacdo e avaliacio externa.

AW,

N

-
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i .
>
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O planeamento como base para a M&A

O planeamento é um processo estruturado
no qual se define aquilo que uma certa inter-
vengao pretende atingir e a forma como isso
serd feito. Geralmente distinguem-se dois
tipos de planeamento:

No planeamento estratégico, chega-se a
acordo sobre a abordagem geral a utilizar
para alcangar um objectivo maior ou visio.
A estratégia define o quadro em que se vai
desenvolver o trabalho, mas normalmente
nio refere actividades especificas. Em geral
o planeamento estratégico ¢ da responsabi-
lidade da gestdo de topo, assessorada pelo
pessoal sénior ou os coordenadores. No
planeamento operacional definem-se ob-

jectivos mais especificos, é estabelecido um

calenddrio para a execucdo das actividades
necessdrias para os alcangar e sdo designados
os recursos (quem faz o qué, quando e com
que recursos). O planeamento operacional

¢ especialmente da responsabilidade do
pessoal sénior ou coordenadores e ¢é feita em
cooperagdo com outro pessoal. Na etapa
final do processo de planeamento ¢ formu-
lado um documento, geralmente chamado
proposta. Normalmente este documento
focaliza-se na visdo geral estratégica de toda
a intervencio e d4 alguma orientagdo para o
planeamento operacional.

A proposta deve descrever sucintamente o



contexto da intervencio, formular clara-
mente 0s seus objectivos ou seja, aquilo que
a intervencao pretende atingir (este aspecto
¢ explicado mais detalhadamente no ponto
seguinte),

a sua légica, ou seja, como pretende alcancar
os seus objectivos e porque estes parecem
apropriados (ver o ponto sobre a “cadeia

de resultados” para mais detalhes), e um
orgamento. A proposta deve ainda explicar
porque razdo o problema tratado pela inter-
vengdo é importante (relevincia), quem serd
envolvido e afectado pela intervengao (ver
também o ponto sobre a andlise de actores),
o que pode impedir o seu sucesso (para mais
detalhes ver o ponto “andlise de riscos”) e
como isso serd evitado.

Normalmente a proposta nio especifica
todas as actividades em detalhe, mas indica

exemplos do tipo de apoio que serd forne-

]‘L. b ’
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cido. Durante o planeamento operacional
procede-se entdo a um maior detalhamento
e a calendarizagio.

A proposta pode ter diferentes formatos,
dependendo normalmente dos requisi-

tos definidos pelas diferentes agéncias de
financiamento (as agéncias de financiamento
podem ser doadores internacionais, os virios
Ministérios nacionais ou qualquer outra ins-
tituicdo que preste apoio a intervencoes de
desenvolvimento). Geralmente, as propostas
combinam descri¢oes, diagramas e tabelas.
Apés ter sido aprovada por todas as partes, a
proposta torna-se um compromisso contra-
tual e a principal referéncia para detalhar o
planeamento operacional, a implementagao
e a M&A.

No ponto seguinte iremos aprofundar
alguns conceitos que estabelecem a ligagao
entre o planeamento e a M&A.

Objectivos sao os resultados desejados de uma intervengao de desenvolvimento.

Os objectivos sdo os resultados desejados
de uma intervencio de desenvolvimento.
Dependendo de quao préximo estes efeitos
desejados estdo ligados a intervengao, eles
sa0 chamados produtos, efeito ou impacto.

Por favor note que as diferentes agéncias e
organizagoes utilizam diferentes termino-
logias. O melhor ¢ clarificar e decidir em
conjunto qual a terminologia comum entre
os parceiros envolvidos numa intervengao.

2 0 planeamento como base para a M&A
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Impacto: Geralmente as intervengdes de
desenvolvimento sio motivadas pela vontade
de alcancar uma certa visao. A “Eliminacao
da Pobreza”, tal como subscrita pela Declara-
¢ao do Milénio, é um exemplo disso, jé& que
expressa a visao partilhada por toda a huma-
nidade: que todas as pessoas possam viver li-
vres de qualquer dimensao da pobreza. Essa
visao serve como inspiragdo e forca motora.
Este tipo de impacto é também por vezes
chamado “objectivo de desenvolvimento glo-
bal” ou “impacto agregado”. Outro tipo de
impacto estd mais estreitamente relacionado
com a intervencio de desenvolvimento e é
por vezes chamado “beneficio indirecto” ou
“objectivo de longo prazo”. Exemplos disso
podem ser mudangas da atitude da sociedade
em relacao a mulheres operdrias, um padrao
de vida melhorado para trabalhadores ou
uma taxa de desemprego mais baixa. Uma
Unica intervencio de desenvolvimento pode
contribuir para alcangar este tipo de objec-
tivo, mas é pouco provével que ele possa ser
alcangado apenas através dela.

Efeito: As intervencoes de desenvolvimen-
to ajudam a alcangar o objectivo de longo
prazo actuando sobre certos aspectos dele.
Portanto, uma intervencgio de desenvolvi-
mento é concebida para resolver problemas
especificos ou para aproveitar uma oportu-
nidade concreta. Este objectivo especifico
normalmente é chamado efeito, finalidade
ou beneficio directo e pode ser, por exemplo,
a melhoria da empregabilidade dos jovens
em certas profissdes dentro de sectores eco-
némicos estratégicos no pais, incluindo uma
melhor preparagio para se tornarem traba-
lhadores por conta prépria.

Produtos: A proposta deve abranger tam-
bém outros niveis de objectivos, em geral
chamados produtos. Trata-se dos produtos,
bens e servigos que resultam directamente
da intervengao e que sio necessdrios a fim
de alcangar o efeito desejado. Exemplos de
produtos podem ser formagao de professores
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melhorada, um novo curriculo melhor adap-
tado as necessidades do mercado de traba-
lho, cursos modularizados para tornar a for-
magcdo mais flexivel, a inclusdo de aspectos
empresariais, a testagem de novos ambientes
de aprendizagem no local de trabalho, etc.
Existe uma relagdo directa entre o problema
que uma intervengdo pretende solucionar, os
produtos esperados e o efeito da intervengio.
Normalmente, a relacio entre o efeito e o
objectivo de longo prazo é menos directa.
Na proposta, a relagao entre o problema, os
produtos, os efeitos e o impacto esperados
deve ser claramente explicitada. A cadeia de
resultados pode ser uma forma muito il

de visualizar essa relagao. O ponto seguin-
te explica o que ¢é a cadeia de resultados e
debruca-se mais detalhadamente sobre os
diferentes tipos de objectivos.

Cadeia de resultados

A intervengido de desenvolvimento pode ser
descrita como uma sequéncia logicamen-

te interligada de recursos e produtos para
alcancar determinadas mudancas. Com
“logicamente interligada” referimo-nos a
uma légica causal, baseada no principio de
causa e efeito. A ﬁgura seguinte mostra um
exemplo simples de uma sequéncia de causa-
e-efeito.

Empenhamo-nos numa intervengio de
desenvolvimento porque estamos conven-
cidos que ela ird ajudar a solucionar um
certo problema. Esta convicgdo baseia-se na
anilise da situagdo actual, na experiéncia
anterior e no nosso conhecimento. A légica
em que ela se baseia é a chamada hipétese
de causa-e-efeito. A cadeia de resulta-

dos explicita a hipétese de causa-e-efeito
subjacente a cada intervengio e, em geral,
abrange os seguintes elementos: recursos,
actividades, produtos, utiliza¢ao de produ-



tos, efeito e impacto (positivos e negativos/
riscos). A imagem no verso da folha mostra
um exemplo de uma cadeia de resultados.

A inclusao de riscos na cadeia de resultados

Logica de causa-efeito

Se eu plantar uma arvore...

Os projectos e programas requerem recursos
(mao-de-obra, material, tempo e dinheiro).
Mediante estes recursos sdo implementadas
actividades (por exemplo encontros, visitas
de estudo, andlises de mercado, formacio de
professores, instalagao de infra-estruturas,
etc.). As actividades dao origem a certos
produtos (por exemplo, curriculos orien-
tados para o mercado, cursos por médulos
de formagio, redes de formadores para
intercAmbio de experiéncias, servicos de
aconselhamento vocacional para jovens e
seus pais, feiras de emprego para emprega-
dores e candidatos a emprego, centros de

FP com novo equipamento, etc.). Se estes
produtos forem utilizados apropriadamente
pelos actores da intervengao (por exemplo
directores escolares, professores, formadores,
alunos, pais, empregadores, candidatos a
emprego), eles devem conduzir ao alcance
do efeito da intervencio de desenvolvimento
(por exemplo, os conhecimentos, as compe-
téncias e as atitudes de mulheres e homens

. e se eu cuidar bem dela...

permite desenvolver estratégias para comba-
ter esses riscos.

jovens correspondem a demanda do mercado
de trabalho em cinco profissoes nos dois
sectores econémicos mais estratégicos para o
desenvolvimento nacional).

O efeito estd directamente ligado 2 inter-
vengao em termos de tempo (as mudangas
ocorrem durante a implementagio e devem
ser alcangadas antes do fim da intervengio
de desenvolvimento), localizagio (as mudan-
gas ocorrem nas provincias, cidades ou esco-
las onde a intervengdo de desenvolvimento
opera) e os actores envolvidos (as mudangas
afectam estudantes, escolas e empresas
directamente envolvidas na intervengio de
desenvolvimento). Por essa razio, o efeito

¢ também chamado beneficio directo. Tal
€Omo vimos no ponto anterior, o alcance

do efeito pode levar a outros resultados e
beneficios indirectos de longo prazo, nor-
malmente chamados impacto (por exemplo
a taxa de desemprego diminui, as condigoes
de vida dos empregados melhoram, o niime-
ro de mulheres empresdrias aumenta, outras

2 0 planeamento como base para a M&A
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Exemplo de impacto positivo:

Graduada torna-se uma politica
reconhecida. A filha estuda na
universidade.

Exemplo de impacto negativo (risco):
Divéreio

Impacto:

Graduada torna-se empresaria bem
sucedida e abastada

Efeito:
Graduada gera o primeiro rendimento

Utilizagao de produtos:

Graduada utiliza as suas novas
competéncias

Produtos

Participantes adquirem novas competéncias num
curso de FP

Actividades

Preparagao de um curso de formagao
profissional

(©Doi Germant
A cadeia de resultados descreve os objectivos e a ldgica de uma intervengao de desenvolvimento

OOOOOOO OO QOO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO OO0

|
:
:
g
:
:
:
:
g
:
:
:
:
g
:
:
:
:
g
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:

20 2 0 planeamento como base para a M&A



escolas no pais também melhoram os seus
curriculos, etc.). Por seu lado, este impacto
pode contribuir para o objectivo global de
“reduzir a pobreza” ou “eliminar as dispa-
ridades de género”. Este tipo de objectivo ¢
também chamado impacto altamente agre-
gado. O impacto estd menos estreitamente
ligado 4 intervengao em termos de tempo
(podera s6 tornar-se visivel vdrios anos apés
o fim da intervengio de desenvolvimento),
de localizagao (por exemplo, os empregado-
res preferem candidatos a emprego que se
graduaram num programa da FP reforma-
do; outras escolas podem apreciar a ideia e
comecar a trabalhar da mesma maneira; o
governo central pode aprovar uma lei para
reformar todos os programas de FP no pais)
e dos actores envolvidos (empregadores
podem enviar os seus empregados para mais
formagoes a fim de manter as suas compe-
téncias actualizadas de acordo com as neces-
sidades, em constante mudanca, do mercado
de trabalho). Por isso, é também chamado
beneficio indirecto. Como se pode verificar
através dos exemplos acima mencionados, a
probabilidade de alcancar os diferentes tipos
de objectivos diminui conforme se avancga ao
longo da cadeia de resultados. Por outras pa-
lavras, a certeza da hipé6tese de causa-e-efeito
¢ maior para mudancas que estdo préximas

da intervengao (por exemplo: os antigos
alunos de um curso de FP baseado no novo
curriculo estio melhor preparados para as
necessidades do mercado de trabalho) e
menor para as que estao menos directamente
ligadas (eles conseguem encontrar um posto
de trabalho adequado e manté-lo por mais
de seis meses).

O limite entre os impactos directos ¢ in-
directos ¢ geralmente chamado “lacuna de
atribuicio”. Esta indica que as mudangas
que se encontram para além desta “lacuna”
estao fora do controle directo da intervencio
de desenvolvimento e dependem de outros
factores (outras intervencoes de desenvolvi-
mento, crescimento econdémico em todo o
pais, niveis melhorados de educagio geral,
efeitos de um conflito armado, etc.). De
facto, a certeza da atribuigao vai diminuin-
do gradualmente ao longo da cadeia de
resultados, pelo que também ¢é chamada
“continuum de atribui¢ao”. A “lacuna” deve
ser entendida como um segmento ao longo
deste continuum, e nio como uma linha
fronteiriga claramente delimitada.

O quadro seguinte mostra um exemplo da

diminuigio gradual de influéncia ou atribui-
¢do de uma intervengio de desenvolvimento.

2 0 planeamento como base para a M&A
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A intervengao de desenvolvimento & uma sequéncia de mudangas

Sao mobilizados recursos... .. para executar certas .. que tém certas consequén-
actividades ou medidas  cias (produtos, utilizagao de
produtos).

- Pessoas Pesquisa de mercado Produtos:

- Material Desenvolvimento do Curriculo Base de dados sobre as necessidades

- Tempo Formagao de formadores do mercado

- Fundos Encontros com representantes | Curriculos apropriados
do sector privado Redes de formadores qualificados,
Assessoria politica para gov- Empresarios e autoridades locais pres-
ernos locais tam apoio

Utilizagao de produtos:

Cursos de formagao implementados
segundo o novo curriculo, utilizando
novas metodologias de formagao e

orientados para as necessidades do
mercado de trabalho.

Empresas locais contribuem para a
implementagao e o financiamento da
formagao.

Jovens frequentam estes cursos.

Forga da influéncia/ atribuigao
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... que induzem mudangas
de curto ou médio prazo
para os beneficiarios,
(efeito)

... que levam a melhorias sdcio-econdomi-
cas indirectas de longo prazo (impacto),

- que a longo prazo contribuem para os
Objectivos de Desenvolvimento do Milénio

(impacto altamente agregado)

Os conhecimentos, as competén-
cias e atitudes dos jovens partici-
pantes correspondem a demanda
do mercado de trabalho. (empre-
gabilidade)

Primeiros beneficios indirectos podem ser:
- emprego
- sao criadas novas empresas

Isto pode levar a:
- melhor rendimento

- auto-confianga dos jovens trabalhadores au-
mentada

- produtividade e competitividade das empresas
locais melhorada

0 que por seu lado pode conduzir a:
melhoria geral das condigoes de vida

Estas mudangas contribuem para o avango dos
objectivos de longo prazo / 0DMs como a Redugao
da Pobreza, Equidade de Género...

2 0 planeamento como base para

a M&A
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Ambito da intervengio

E importante notar que o facto de uma
determinada mudanca ser considerada um
efeito ou um impacto depende da concep-
¢ao especifica e do Ambito da intervengao.

O exemplo seguinte mostra como uma
mudanga especifica, nomeadamente “maior
abertura dos empregadores para contratarem
mulheres como operdrias” pode ser conside-

Concluindo, a diminuigdo gradual de in-
fluéncia / atribui¢do de uma intervencio de
desenvolvimento tem consequéncias para o
planeamento e para a M&A.

Para o planeamento, isso significa que
devemos conceber a interven¢io de forma a
podermos, realisticamente, alcancar o efeito.
O efeito da intervengio de desenvolvimento
¢ o compromisso contratual entre as agéncias

rada um produto ou um impacto, dependen-  de financiamento (sejam elas instituigoes

do do 4mbito da intervencio. publicas nacionais ou doadores internacio-
Uma campanha de sensibilizacao directa- nais) e todos os parceiros de cooperagio.
mente direccionada para a criagdo de con- Nenhuma intervencio de desenvolvimento
fianca nos empregadores quanto a mulheres  deveria comprometer-se a alcangar mais do
operdrias ird considerar uma melhoria da que aquilo que realisticamente pode alcan-
atitude destes empregadores em relacio as car. Para a M&A isso significa que quando
mulheres trabalhadoras como seu “efeito” e observamos certas mudancas, devemos ques-
visard o alcance destas mudancas de atitu- tionar se podemos razoavelmente atribui-las
de como beneficio directo do seu trabalho. a intervencio de desenvolvimento.
Uma intervengao que vise melhorar a quali-

dade da formagao das profissoes técnicas e,

a0 mesmo tempo, assegurar igual acesso a

essa formagao para rapazes e raparigas, pode

eventualmente (isto ¢, a longo prazo e indi- )

rectamente) levar & mudanca de atitude dos 0°

empregadores — simplesmente por existirem

mais mulheres qualificadas no mercado de

trabalho. Neste caso, as mudancas de atitude

serao denominadas “impacto”, ji que

elas ndo sdo o objectivo directo o

da intervengao. Do i

w
(W)

mesmo modo, se

uma intervengao o

for concebida para

melhorar a qualidade Diferentes actores olham

para um problema a
partir da sua propria
perspectiva. Cada pessoa
que esta a olhar para a
folha de papel no centro
vé uma letra, figura ou
simbolo diferente. Quem
esta certo e quem esta
errado?

da formagao, mas nio apoiar activamente
mecanismos de correspondéncia entre candi-
datos a emprego e potenciais empregadores,
o seu produto poderd ser melhorar o conhe-
cimento, as competéncias e as atitudes dos
candidatos a um emprego, mas a obtenc¢io
real do emprego ficard para além do Ambito
de influéncia directa da intervencio, sendo
pois considerada um impacto ou um benefi-
cio indirecto.
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Analise dos actores

Todas as intervencoes de desenvolvimento
requerem a cooperacio de vérias pessoas,
grupos e organizagoes diferentes — também
chamados actores. No caso de intervenciao
relacionadas com a FP, os actores podem
incluir professores, formadores, estudantes,
pais, empregadores, candidatos a emprego,
assim como pessoal e directores de escolas,
centros de FP, centros de emprego, e os mi-
nistérios da Educacio e do Trabalho.

Em geral, estes diferentes actores tém antece-
dentes e interesses diferentes. A sua perspecti-

Parceria
Pablico-Privada

Desenvolvimento do
Curriculo pelo CFP

Ministério

Curriculo apropriado

Formagao de professores

Reputagao
do CFP

va e as suas expectativas em relacio a inter-
vengao podem ser muito diferentes. A anélise
dos actores ajuda a identificar os diferentes
actores, a entender a sua perspectiva em rela-
40 a intervengdo e as relagoes entre eles. Isto
¢ importante para assegurar que a intervengio
de desenvolvimento responde as necessidades
dos diferentes grupos. Também ajuda a ver
como cada um deles pode contribuir para a
implementacio da intervengao. Para fins de
M&A, é importante saber que tipo de infor-
magao, dados e licoes aprendidas podem ser
mais Uteis para cada um dos actores.

Emprego

Capital inicial

Estatuto na
comunidade

Jovens

Analise dos actores para identificar os diferentes actores, entender as suas perspectivas
em relagao a intervengao e as relagoes entre eles

2 0 planeamento como base para a M&A
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Melhor emprego
endimento elevado
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Analise dos riscos

A anilise dos riscos é uma técnica que
permite identificar e avaliar os factores que
podem podr em perigo o sucesso de uma
intervenc¢io de desenvolvimento, impedin-
do a sua implementacio ou o alcance dos
seus objectivos. Alguns exemplos de riscos
sao crises econémicas, conflitos armados,
catdstrofes naturais, valores divergentes entre
actores, padroes de discriminagio existen-
tes em relacdo a diferentes grupos devido a
idade, género, etnia, religido, etc.

A andlise dos riscos também permite elabo-
rar medidas preventivas tendentes a reduzir a
probabilidade da ocorréncia destes riscos ou
a reduzir o seu provével impacto sobre a con-
secugio dos objectivos da intervencio. Para
realizar a andlise seguem-se, normalmente,
os seguintes passos:

1. Identificar e categorizar os riscos, de
acordo com a gravidade do seu possi-
vel impacto negativo.

O que ¢ possivel que aconteca e como
iria afectar o alcance dos objectivos da
intervencgio?

2. Atribuir probabilidade aos riscos. Qual
¢ a probabilidade de que o problema
ocorra?

3. Elaborar estratégias de gestdo de
riscos. Como podemos evitar que os
riscos ocorram?

Como podemos minimizar o seu
impacto?

4. Monitorar riscos, condigoes e pressu-
postos.

Os riscos identificados afectaram a
intervencao? Como? As nossas estraté-
gias de gestao de riscos funcionaram?
Surgiram outros riscos novos que
devemos tomar em conta?

2 0 planeamento como base para a M&A

Lidar com a complexidade

O ponto anterior ilustra bem que nenhuma
intervengdo de desenvolvimento se realiza
num vécuo, estando sempre inserida num
ambiente complexo e interagindo com ele. A
imagem seguinte ilustra como a cadeia de re-
sultados da intervencio de desenvolvimento
¢ afectada por influéncias externas e produz
no seu ambiente mudangas, tanto esperadas
como nao esperadas.

Durante o planeamento, nio ¢ possivel
prever todas as mudangas que uma tnica
intervengdo pode causar; por outro lado,
também nio ¢ sempre possivel, no decurso
da M&A, atribuir uma determinada mu-
danga ou impacto a um evento ou interven-
¢ao especificos. Por essa razdo, ¢ importante
conceber um sistema de M&A que nio siga
apenas a légica estritamente linear da cadeia
de resultados, mas que permita também
recolher informagao adicional, a qual poderd
ajudar-nos a tomar consciéncia de outros
aspectos importantes. Essa informagdo
adicional pode também fornecer indicagdes
Gteis quanto as causas subjacentes aos factos
observados. Os capitulos seguintes apresen-
tam algumas ideias sobre a forma como isso
se pode efectuar.



2 0 planeamento como base para a M&A



28

Monitoria e Avaliagao
definigoes, diferengas

e semelhangas

Y

G Acgao sem
= 2 reflexao néo
= <2 Q) tem sentido

~3 -3 g -

Acgao com
reflexao da
orientagao

Monitoria

Monitoria é a rotina de recolha, anilise

e uso da informagao sobre o decorrer da
intervenc¢do de desenvolvimento. A sua fi-
nalidade é fornecer indicagdes sobre o grau
de progresso e de realizacdo. Deve abran-
ger as actividades, os produtos, o uso dos
fundos, fornecer indicacoes em relacio ao
alcance dos objectivos e algumas indicagdes
sobre efeitos ou mudangas nao esperadas no
ambiente da intervencio de desenvolvimen-
to. A monitoria utiliza como referéncia o
plano operacional e ¢ geralmente executada
por pessoas e organizagdes directamente
envolvidas na intervenc¢io de desenvolvi-
mento. A questdo orientadora é “Estamos a
fazer bem as coisas?”

Avaliagao

Avaliagao ¢ uma apreciagao de uma inter-
vengao de desenvolvimento em curso ou
terminada. Deve incidir na légica, concepgio,
implementagao e nos resultados da interven-
¢a0. As avaliagoes devem ser tao sistemdticas
e objectivas quanto possivel. A sua finalidade
¢ determinar se a intervengao cumpre uma
série de critérios internacionalmente reconhe-
cidos, como a eficdcia, eficiéncia, relevincia,
impacto e sustentabilidade. Normalmente é
realizada com a colaboragao de avaliadores
externos ou é completamente externalizada. A
sua referéncia ¢ toda a cadeia de resultados da
intervengio, em parte até mesmo para além
da lacuna de atribui¢io. A questao orientado-
ra é “Estamos a fazer as coisas certas?”
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Diferengas entre monitoria e
avaliagao

Tendo em conta o que foi referido, as
principais diferengas entre monitoria e
avaliacio sio:

* Finalidade: a finalidade da monito-
ria é verificar se a implementagio de
uma intervencio de desenvolvimento
estd no caminho certo e servir como
base para a avaliagdo. A finalidade da
avaliacdo é determinar a relevincia e
o alcance dos objectivos, a eficiéncia,
eficicia, o impacto e a sustentabilidade
do desenvolvimento.

* Frequéncia: a monitoria ¢ realizada
como um processo continuo com fre-
quentes ciclos de reflexao, enquanto a
avaliagio é realizada em determinados
momentos e a reflexdo abrange inter-
valos de tempo mais longos. Por outras
palavras, a monitoria é como um filme
(uma sequéncia continua de pequenas
imagens focalizadas num campo espe-
cifico), enquanto a avaliagio é como
uma fotografia de grande dimensio (a
imagem da situagdo num determinado
momento nNo tempo).

+ Ambito: a monitoria tende a focalizar-
se em certos aspectos da intervencio,

tal como o uso de fundos, as activida-
des, os produtos e a utiliza¢ao dos pro-
dutos. A sua referéncia é o plano ope-
racional. A avaliacio tem um Ambito
mais abrangente. Ela debruga-se sobre
questoes mais estratégicas e avalia o
alcance dos efeitos e impactos mais
abrangentes. Em processos complexos
envolvendo diferentes niveis e muitos
actores, a monitoria ¢ feita em cada
nivel individual, enquanto a avalia¢io
tenta interconectar as licdes aprendidas
ao longo dos diferentes niveis.
Responsabilidade: Em geral, a
responsabilidade pela realiza¢ao da
monitoria é do pessoal ou dos actores
responsdveis pela implementagao, en-
quanto a avaliagdo normalmente é da
responsabilidade dos gestores seniores.

e Pessoal: Geralmente a monitoria é

executada por individuos e organiza-
¢oes directamente ligadas a interven-
¢ao de desenvolvimento, enquanto

a avaliagdo em geral ¢ realizada em
cooperagao com avaliadores externos
ou completamente externalizada.
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Semelhangas entre a monitoria e a avaliagao

Monitoria e avaliagao sao processos reflexivos

O aspecto comum entre a monitoria e aava-  Como se pode ver no diagrama seguinte, o
liagao é que ambos sdo processos de reflexao  principio da reflexdo pode ser aplicado em
que tém em vista a aprendizagem através da  diferentes niveis da intervencio de desenvol-
experiéncia. Elas seguem os mesmos proces- vimento: individual, organizacional, de redes
sos bdsicos: locais, até A escala nacional.
1. Observacio e recolha da informacio
2. Reflexio (andlise e avaliacao das cons-
tatagdes)
3. Tomada de decisdo em relacio a novas
medidas a executar
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0 ciclo de aprendizagem através da experiéncia para individuos?:

1 Experiéncia
T @

2 Reflexdo

4 Pratica
modificada

Sk
D 0

i,

O
3 Conclusﬁo%

0 ciclo de aprendizagem conjunta através da experiéncia para grupos, organizagoes e redes®:

1 Ampla geragdo de
informagdo basea-
da na acgdo, expe-
riéncia e reflexdo

4 Difusdo das ligoes
ou inovagdes para a
rede alargada

2 Interpretagdo colectiva
da informagdo, elabora-
¢do de ligoes, dissemi-
nagdo inicial das licoe

3 Integragdo das
ligoes nas acgoes
futuras

Adaptado de David Kolb, adaptado em RECOFT: Training Design and Facilitation in Community Forestry
Development - A Trainer’s Manual

Adaptado de Dixon e Ross in Senge, adaptado em RECOFT: Training Impact Assessment Trial based on
lessons learning approach
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A reflexao pode realizar-se transversalmente entre diferentes niveis: “sistema de

aprendizagem em acgao” através da experiéncia e multi-nivel para os diferentes niveis de
intervengoes complexas*:

_______ .= Aprendizagem entre pares

............. Aprendizagem entre niveis

Nivel de organizagoes
de base

4 Adaptado de RECOFT: Training Impact Assessment Trial based on lessons learning approach; os
nimeros na figura referem-se aos passos do ciclo de aprendizagem conjunta através da experiéncia

apresentados anteriormente nos ciclos de aprendizagem conjunta através da experiéncia para
grupos, organizagoes e redes
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M&A centrada nos resultados

Durante muito tempo, a monitoria e avalia-
¢ao foram utilizadas como instrumentos de
gestdo para manter as intervengdes de desen-
volvimento no rumo certo, sendo o seu foco
colocado nos recursos e produtos. Ao longo
da tltima década, aumentou a pressao sobre
os parceiros de desenvolvimento para mostra-
rem que as politicas nacionais e internacionais
estao a alcancar os seus objectivos. Isso requer
um entendimento mais amplo da M&A. Tal
como vimos no Capitulo 1, actualmente a
M&A tem multiplas finalidades, tal como a
condugao, prestacio de contas, aprendizagem,
o desenvolvimento organizacional e a comuni-
cagao. Uma consequéncia directa desse facto ¢
a necessidade de monitorar e avaliar os resulta-
dos das intervengées de desenvolvimento.

A M&A centrada nos resultados implica
que, embora em principio as defini¢oes

e diferencas descritas no ponto anterior
permanecam validas, a monitoria e avalia-
¢a0 estejam muito mais interligadas do que
acontecia anteriormente.

A orientagdo para os resultados requer o
desenvolvimento de um sistema completo

de M&A direccionado para a medi¢ao das
mudangas, as quais ajudario a avaliar se a in-
terven¢io de desenvolvimento estd a alcangar
os seus objectivos. Neste sistema, a monitoria
serve de base para a avaliagao. Consequente-
mente, os limites entre monitoria e avaliagio
tornam-se menos rigidos, j& que ambos os
processos estdo estreitamente interligados.

Os critérios que se apresentam seguidamente
indicam o tipo de questoes as quais um sis-
tema de M&A centrada nos resultados deve
responder, orientando-nos pois sobre o tipo
de informacao que ele deverd fornecer.

Critérios para a avaliagao

Os cinco critérios que se seguem foram defi-
nidos pelo Comité de Assisténcia ao Desen-

volvimento (CAD) da Organizagio paraa
Cooperagio e 0 Desenvolvimento Econémico
(OCDE) e sao internacionalmente reconheci-
dos como referéncia para a avaliagio de pro-
jectos, programas e politicas. Procedemos aqui
a uma ligeira adaptacio da sua formulacio, a
fim de que sejam também adequados no caso
de intervengoes de desenvolvimento promovi-
das por institui¢coes locais ou nacionais.

Relevéncia:

Medida em que a intervengao de desenvolvi-
mento corresponde as prioridades e politicas
do grupo alvo e das instituigoes receptora e
promotora. A avalia¢io da relevincia de uma
intervencdo de desenvolvimento deve conside-
rar as seguintes questoes:

* Em que medida os objectivos da inter-
vengao de desenvolvimento continuam
validos?

* Asactividades e os produtos da inter-
vengao de desenvolvimento sio consis-
tentes com o objectivo geral e o alcance
dos seus objectivos?

* Asactividades e os produtos da in-
tervencio de desenvolvimento sio
consistentes com os impactos e efeitos
desejados?

Eficacia:

Medida do grau em que a intervengao de
desenvolvimento atinge os seus objectivos.
Para avaliar a eficdcia da intervencio de
desenvolvimento devem ser tidas em conta as
seguintes questoes:

* Em que medida os objectivos foram al-
cancados / é provével que os objectivos
sejam atingidos?

* Quais foram os principais factores que
influenciaram o alcance ou nio alcance
dos objectivos?

Eficiéncia:
A eficiéncia mede a relagio entre os produtos
- qualitativos e quantitativos — e os recursos
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utilizados. Num contexto puramente econémi-
co, isso exigiria que fossem usados os recursos
mais econémicos possiveis para alcangar os
resultados desejados e uma comparacio com
outras abordagens que permitissem a obtengao
dos mesmos produtos, para assim se verificar se
o processo adoptado foi o mais eficiente.

No contexto das intervencoes de desenvol-
vimento, este tipo de andlise tem que ter em
conta que qualquer processo de reforma requer
considerdveis investimentos adiantados (em
termos de tempo, recursos humanos e financei-
ros), antes de poder ser multiplicado e desenvol-
ver os beneficios desejados em todos os niveis
(produtos, efeito e impacto a longo prazo).

Por exemplo, o custo do desenvolvimento de
um sistema inteiramente novo de FP por fina-
lista pode parecer muito elevado, se apenas for
considerado o primeiro grupo de finalistas. No
entanto, o custo por finalista ird diminuindo
conforme novos grupos forem terminando os
cursos. Ao avaliar a eficiéncia da intervencio de
desenvolvimento devem ser tomadas em conta
as seguintes questoes:

* Asactividades foram eficientes em ter-
mos da relacio custo-beneficio (produtos,
efeito e impacto a longo prazo)?

¢ Os objectivos foram alcancados dentro
do prazo previsto?

A intervencio de desenvolvimento foi
implementada da forma mais eficiente
em comparagio com as possiveis alter-
nativas? (Por favor note que, neste caso,
“alternativas” s6 se pode referir a outras
abordagens que tivessem produzido um
grau de beneficios idéntico em todos os
niveis (produtos, efeito e impacto a longo
termo).

* Em que intervalos de tempo fazem sen-
tido realizar essa andlise? (Por favor note
que, se esta andlise for feita “demasiado
cedo”, os resultados podem ser distor-
cidos por ainda nio ter sido atingido o
limiar de rentabilidade do investimento).

Impacto:

* Mudangas positivas e negativas produ-
zidas por uma intervengao de desen-
volvimento, directa ou indirectamente,
esperadas ou nio esperadas. Abarca os
principais efeitos resultantes da inter-
vengio de desenvolvimento segundo os
indicadores de desenvolvimento locais
na 4rea social, econémica, ambiental e
outras. O exame deve analisar tanto os
resultados esperados como néo esperados
e incluir também o impacto positivo e
negativo dos factores externos, como as
condi¢oes ambientais e financeiras.

Para avaliar o impacto de uma intervengio de
desenvolvimento, devem ter-se em conta as
seguintes questoes:

* O que aconteceu como resultado da
intervenc¢ao de desenvolvimento?

* Que diferenca real produziu a interven-
a0 de desenvolvimento para os benefi-
cidrios?

* Quantas pessoas foram abrangidas?

Sustentabilidade:

* A sustentabilidade visa medir a probabili-
dade de os beneficios de uma intervenc¢io
de desenvolvimento continuarem apds
ter sido retirado o seu financiamento
especifico. As intervencoes de desenvol-
vimento tém que ser sustentdveis tanto
em termos sociais, como ambientais e
econémicos.

* Ao avaliar a sustentabilidade de uma
intervencio de desenvolvimento devem
considerar-se as seguintes questoes:

* Em que medida os beneficios de uma
intervencio de desenvolvimento conti-
nuaram a existir apds ter terminado o
financiamento da intervengio?

* Quais foram os principais factores que
influenciaram o facto de uma interven-
¢io de desenvolvimento ter sido sustentd-
vel ou nao?

3 Monitoria e Avaliagao - definigoes, diferengas e semelhangas
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As intervengoes de desenvolvimento relacio-
nadas com a FP podem variar muito quanto
aos seus objectivos, a sua complexidade e ao
seu ambiente. Assim sendo, nio existe um
modelo tnico aplicdvel a todos os sistemas
M&A para intervengoes relacionadas com

a FP e, como tal, diferentes guias propoem
diferentes passos para a elaboracio de um
sistema de M&A. De qualquer forma, as
questoes bdsicas sdo:

Passo 1:
Definir areas de observagao e indicadores

Passo 2:
Escolher os métodos apropriados para a
recolha de dados

Passo 3:
Analisar e definir o seguimento

Passo 4:
Estabelecer um calendario e atribuir respon-
sabilidades para a M&A

Passo 1: Definir as areas de
observagao e os indicadores

A selecgdo de dreas de observagio adequadas

e a elaboragao de indicadores apropriados é o
passo mais importante da elaboragao de um
sistema de M&A para uma intervengio de
desenvolvimento. Ele requer tempo, conhe-
cimento, paciéncia e comunicagao entre os
diferentes actores. Tudo o resto dependerd
deste Passo. As dreas de observacio e os seus
respectivos indicadores sao definidos com
base nos objectivos, nas hipéteses de resulta-
dos e na légica da intervengido de desenvolvi-
mento, tal como formulados na proposta.
Geralmente, a informagio contida na proposta
¢ complexa e altamente agregada. O primeiro
passo ¢ “desmontar” essa densa informagio em
pedagos de informagao mais manusedveis. O
ideal ¢ fazé-lo durante um workshop, no qual

¢ O que temos que monitorar e avaliar?

e Como vamos monitorar e avaliar?

e Como vamos usar os resultados da

monitoria e avaliagio?

* Quem ird fazer o qué (e quando)?
Com base nestas questoes, apresentamos
seguidamente alguns passos bdsicos que
permitem desenvolver um sistema de M&A
centrada nos resultados, adaptdvel a uma
intervencio particular.

0 que temos que monitorar e avaliar?

Como vamos monitorar e avaliar?

Como vamos utilizar os resultados da
monitoria e avaliagao?

Quem fara o qué (e quando)?

os diferentes actores envolvidos na intervengio
de desenvolvimento podem contribuir com as
suas perspectivas e o seu entendimento.

Os objectivos desse workshop devem ser:

¢ desenvolver um entendimento comum
sobre a intervencio de desenvolvimen-
to, com particular foco nos efeitos e
produtos;

* aperfeicoar as hipdteses de resultados
com base na informagio contida na
proposta, especificando os papéis dos
diferentes actores, riscos particulares,
potenciais resultados negativos, etc.;

¢ chegar a acordo sobre as dreas de obser-
vagio que devem ser abrangidas pelo
sistema de M&A;

* operacionalizar os indicadores - em
geral complexos e altamente agregados -
contidos na proposta.



Areas de observagao

©dsi germann/ FAKY

Impactos

Melhoria geral das
condigoes de vida, estatuto
social elevado, carreira
internacional...

Mudangas nao esperadas

Efeito

Os finalistas tém um
rendimento

Produtos

Curriculo adaptado,
formagao implementada

Influéncias externas: situagao politica, condigoes-quadro

Recursos e Actividades

Elaborar curriculos,
planificar, realizar formagao

As areas de observagao geralmente coincidem com os diferentes niveis de recursos e

resultados da intervengao de desenvolvimento

A figura acima mostra diferentes 4reas de
observacio da intervencio de desenvolvi-
mento. Elas coincidem com os diferentes ni-
veis de recursos e resultados pretendidos ao
longo da cadeia de resultados: recursos, ac-
tividades, produtos, utilizagio dos produtos,
efeito e impacto. Outras dreas de observagao
sa0 as influéncias externas (as quais podem

constituir riscos ou oportunidades), poten-
ciais resultados nao esperados da intervengao
de desenvolvimento (podendo estes ser posi-
tivos ou negativos) assim como os processos
(por exemplo divisao de tarefas, coordenagao
entre grupos, gestao de conflitos, comunica-
¢ao, processos de aprendizagem, etc.).

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo
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Para que o esfor¢o e a quantidade de infor-
magao se mantenham razodveis, temos que
recolher tanta informagao quanto necessirio
e tdo pouca quanto possivel. Os Critérios de
Avaliagio do CAD apresentados no capitulo
anterior podem servir de orienta¢io. Eles
nao so inalterdveis, podendo ser adaptados
as necessidades especificas de cada interven-
¢a0 de desenvolvimento. A experiéncia mos-

b- .
e

tra que, nesta fase do processo, existe uma
tendéncia geral para ser demasiado ambicio-
so. O desafio é concentrar-se nos aspectos
mais relevantes para o sucesso ou fracasso da
interven¢io. Observe a figura seguinte. En-
quanto a mulher a esquerda monitora apenas
dreas de observacao relevantes, o homem

A direita tenta monitorar muitas 4dreas de

observagao, ficando por isso exausto.

Recolha tanta informagao quanto necessario e tao pouca quanto possivel

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo



Para isso, ¢ util colocar a seguinte pergunta:
“O que tenta esta intervengio particular al-
cangar e para quem?” Quanto mais especifi-
ca for a resposta a esta questao, tanto melhor
servird de base para um sistema de M&A
centrada nos resultados. Os indicadores
ajudam-nos a ser mais especificos na forma
como formulamos os resultados pretendidos
e ajuda-nos a encaminhar o seu alcance.

O ponto seguinte conta mais informagao
sobre indicadores e algumas dicas préticas
para a sua elaboragao.

Indicadores
Indicadores: definigao e fungao

De acordo com o Glossirio de Termos
Chave em Avaliagio do CAD, um indicador
¢ “um factor ou uma varidvel de natureza
quantitativa ou qualitativa que constitui

um meio simples e fidvel de medir o que foi
alcangado, para reflectir sobre as mudancas
associadas a uma intervencio, ou para ajudar
a avaliar o desempenho de um actor de
desenvolvimento.”

Os indicadores ajudam a manter a intervengao de desenvolvimento na rota certa

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo
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Os indicadores servem para medir as mudan-
cas porque o seu valor vai mudando ao longo
do tempo. Podemos pois medir as mudangas
comparando o valor do indicador em diferen-
tes pontos ao longo do tempo. Por exemplo,
na figura da pdgina anterior, a distAncia para
a cidade vai diminuindo conforme o carro se
move ao longo da estrada correcta. Os valores
sucessivos do indicador “distincia para o des-
tino” ajuda-nos a avaliar se estamos a aproxi-
mar-nos do nosso objectivo ou “destino”.

Este exemplo é muito simples, mas quando
falamos sobre as mudancas induzidas por uma
intervengao de desenvolvimento nem sempre é
tdo facil encontrar indicadores apropriados. A
maior dificuldade ¢ encontrar indicadores que
sejam, por um lado, suficientemente “pode-
rosos” para assinalar mudancas complexas e
por outro suficientemente simples para serem
medidos sem demasiado esforgo. A imagem
em baixo mostra um exemplo.

I

B

Um indicador tem que ser suficientemente “poderoso” para assinalar mudangas complexas

Um indicador tem pois que ser suficiente-
mente “poderoso” para assinalar mudancas
complexas. Como podemos ver que a auto-
confianca desta mulher vai crescendo ao
longo do tempo? Quais sdo os indicadores
para a auto-confianga? Os diversos actores
podem propor diferentes indicadores, como
por exemplo “linguagem corporal”, “grau de
actividade”, “falar em publico” ou “partici-

pacdo na tomada de decisoes”.

Elaboragao participativa de
indicadores

Para seleccionar e elaborar indicadores de
forma participativa sao aconselhados os
seguintes Passos:

1. Durante o workshop mencionado no
inicio deste ponto, constitua grupos de
discussio com as pessoas que conhe-
cem a intervencao e as diferentes 4reas
de observaciao.

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo

2. Faca uma chuva de ideias e visualize
numa lista todos os indicadores pos-
siveis para cada drea de observagao. A
pergunta orientadora é “Como podemos
observar que ocorrem mudangas nesta
drea de observagao?” (Por exemplo, a
participagao de mulheres em formacoes
técnicas, a preparacio dos finalistas de
FP para o auto-emprego, o cumprimen-
to das expectativas dos empregadores
em relacdo aos finalistas de FP).

3. No grupo, discutam cada indicador e
verifiquem se é apropriado (ele diz real-
mente algo sobre aquilo que queremos
saber?) e mensuravel (existem dados dis-
poniveis ou eles podem ser recolhidos
sem demasiado custo e esforco?).

4. Eliminem os indicadores que nao sao
adequados, sio dificeis de usar ou cuja
medicdo seria demasiado dispendiosa.

5. De entre aqueles que restam na lista, se-
leccionem os indicadores que parecem



mais apropriados para medir as mudan-
cas mais relevantes para a intervengio.
A ideia orientadora deve ser como me-
dir o alcance dos efeitos da intervengao
para os grupos-alvo relevantes.

. Cheguem a acordo sobre as metas

apropriadas para os diferentes indica-
dores. O que ¢ possivel realisticamente
alcancar e quando? Para medir as mu-
dangcas ¢ necessdrio comparar os valores
sucessivos do indicador com os dados
iniciais da intervencio de desenvolvi-
mento (dados da linha de base).

. Verifiquem e discutam de tempos

a tempos se as dreas de observacio
seleccionadas, os indicadores e as metas
ainda sao apropriados para responder
as necessidades de informagao. Se
necessario, substitua e altere os indi-
cadores. Lembre-se que os indicadores
ao nivel dos efeitos sa0 normalmente
um compromisso contratual e como tal
poderd ser preciso renegoci-los com a
institui¢ao financiadora ou responsével
pela intervengao de desenvolvimento.

Formular indicadores: os cinco
elementos

Um bom indicador tem que ser adequado

para medir aquilo que queremos observar. Ele

tem que ser especifico, de modo a poder ser

medido e a poder-se interpretar correctamen-

te a informacio que ele fornece. Cada indica-

dor tem que abranger os seguintes elementos:

0 QUE mede?

Trata-se da drea de observagio ou de
um aspecto especifico dela, como por
exemplo o emprego de finalistas de FP,
a satisfagao de alunos e empregadores
com a qualidade dos cursos de forma-
¢ao, etc.

QUEM beneficia?

Trata-se do grupo alvo da drea de obser-
vagio especifica que queremos observar,

como por exemplo alunos de FP, forma-
dores de FP, empregadores, etc.

ONDE observamos este indicador?
Podemos por exemplo escolher com-
parar resultados de diferentes regioes
geogréficas ou diferentes centros de FP.
QUANDO observamos este indicador?
Em que momento recolhemos informa-
¢ao sobre este indicador? Por exemplo,
se queremos medir o grau de satisfagdo
dos alunos quanto a considerarem se
um determinado curso melhorou as
suas oportunidades de encontrarem
um emprego, podemos obter resultados
diferentes dependendo de realizarmos
o inquérito logo no final do curso ou
seis meses mais tarde. Imediatamente
no final do curso, os finalistas apenas
podem supor que ele os ird ajudar a
encontrar um emprego. O seu nivel de
satisfacdo poderd mudar (para melhor
ou para pior) ap6s os finalistas de FP te-

rem estado em contacto com o mercado

de trabalho.

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo

Nota: Os beneficiarios
nunca sao um grupo
homogéneo de pessoas,
e como tal pode ser
importante observar
os diferentes sub-
grupos separadamente.
Por exemplo, ja &

uma pratica usual

no trabalho de
desenvolvimento
recolher dados
desagregados por
sexo. Outros aspectos
a diferenciar podem
ser a idade, o nivel

de rendimento, as
habilitagoes literarias,
o local de origem, etc.

Um bom
indicador
tem que ter
prazos e ser
mensuravel
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* QUANTO?
E mediante o valor real do indicador
que observamos as mudangas ao longo
do tempo.
Os objectivos da intervengio de desen-
volvimento sdo expressos em termos do
valor do indicador que queremos alcan-
car. O ideal seria recolher os dados da
linha de base (ou seja, o valor do indica-
dor no inicio da intervengio de desen-
volvimento) e posteriormente recolher de
novo os dados em intervalos apropriados.

Por exemplo, sendo o nosso indicador que os
empregadores estejam satisfeitos com o nivel
de conhecimento e com as competéncias
adquiridas pelos finalistas de um certo curso e
considerem que ele melhorou a sua produtivi-
dade no local de trabalho. Se os nossos dados
da linha de base indicarem um nivel de satis-

Indicadores SMART

fagio de 30% e o nosso objectivo for atingir
um nivel de satisfagao de 75%, podemos
observar como este valor se vai alterando ao
longo do tempo quando os primeiros alunos
dos programas reformados de FP entrarem no
mercado de trabalho.

Formular indicadores: critérios de
qualidade

Podem utilizar-se muitos critérios como
orienta¢io para a formulagao de indicadores.
O mais frequentemente mencionado ¢ os
“SMART?”. Trata-se de acrénimos, em que
cada letra representa um determinado critério
de qualidade. Como se pode ver na lista abai-
x0, por vezes uma letra pode representar mais
de um critério.

Especifico

As mudangas medidas devem ser atribuiveis a intervengao de
desenvolvimento e ser expressas em termos concretos.

Mensuravel

As mudangas podem ser medidas, por exemplo através de
“nimeros” (quantidades, percentagens, etc.) ou através da obser-
vagao de outras mudangas evidentes que podem ser descritas.
Essas descrigoes podem depois ser agrupadas e classificadas de
modo a também serem quantificaveis.

Alcangavel

Deve ser viavel que a intervengao de desenvolvimento possa alca-
ngar o valor do indicador definido como um objectivo.

Relevante

Este critério pode referir-se a dois aspectos:
« Ele mede um aspecto importante (relevante, significativo) da
intervengao de desenvolvimento.
+ 0 indicador reflecte o que tem que ser medido.

Tempo (ligado....) /
com prazo deter-

0 indicador & formulado de maneira a ficar claro em que ponto do
processo de desenvolvimento tem que ser medido. As indicagoes
temporais podem ser fixadas com antecedéncia (por exemplo: no

minado

fim do primeiro ano de implementagao) ou especificadas de acordo
com o progresso (por exemplo: apés o término de um determinado
curso ou estudo de mercado, etc.)
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Indicadores directos e indirectos Um indicador indirecto mede um deter-

Um indicador directo mede um determina- minado fenémeno indirectamente. Por
do fenémeno directamente. Por exemplo, o exemplo, o nivel de rendimento de diferentes
rendimento de trabalhadores pode ser me- membros de uma comunidade pode ser esti-

dido directamente através do saldrio mensal ~ mado com base nos seus gastos com alimen-
indicado no seu cheque de pagamento. ta¢io ou outros produtos bésicos, no tipo de
habita¢io ou no seu acesso a certos servicos.

Ha indicadores directos e indirectos

Indicadores quantitativos e
Os indicadores indirectos também sao cha- qualitativos
mados indicadores proxy. H4 vdrias razoes

para usar indicadores indirectos: Os indicadores podem referir-se a aspectos

* Mensurabilidade: por vezes, o aspec- quantitativos ou qualitativos da interven-
to em causa nao pode ser medido ¢ao de desenvolvimento. Com “aspectos
directamente. Isso acontece no caso quantitativos” referimo-nos a mudancas que
de aspectos qualitativos, tal como a podem ser directa e facilmente expressas em
auto-estima, as condigdes de vida, boa  termos de “niimeros”. Estes podem ser quan-
governagio ou certas mudangas de tidades absolutas (por exemplo, o nimero
comportamento. de alunos matriculados) ou quantidades

* Sensibilidade: em certos contextos, relativas (por exemplo, a taxa de emprego
pode ser demasiado sensivel colocar de finalistas de FP como percentagem do
perguntas para obter informagoes nimero total de finalistas).
sobre determinados assuntos, tal como  Por indicadores qualitativos entendemos a
rendimento e outros. observagio de outras mudangas evidentes

¢ Eficiéncia de custos: por vezes ji que podem ser descritas por “palavras” (por
existem dados disponiveis sobre certos  exemplo: “Acho esta formagio muito Gtil”;
assuntos que podem servir de indi- “Participar no curso de FP mudou a minha
cador indirecto para o que queremos vida”; “contratar uma finalista de FP femi-
saber. Exemplo: niimero de contratos nina mudou a minha perspectiva quanto
de telemdveis numa determinada a questdo das mulheres como operdrias”;
regido como indicag¢do para o nivel de “Gosto de ser um formador de FP”, etc.).
rendimento. A fim de tornar os aspectos qualitativos
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mensurdveis, estas descri¢des podem ser
estruturadas, agrupadas e quantificadas
para que possam, também, ser expressas em
termos de nimeros. Por exemplo, podemos
estruturar por ordem cronoldgica toda a
informacio referente a satisfacao dos forma-
dores de FP com o seu trabalho (para obter
uma percepgao de como ela evolui ao longo
do tempo), organizar essa informagao em
grupos (de acordo com os critérios que eles
utilizam para definir o termo satisfagdo) e
quantificar estes grupos (quantos formadores
declaram que estao satisfeitos / insatisfeitos
de acordo com que critérios).

Isto mostra que existe uma estreita inter-
ligagao entre a identificacio das dreas de
observagao, a definicio dos indicadores apro-
priados e a escolha dos métodos adequados
para a recolha de dados. Iremos aprofundar
mais esse aspecto no “Passo 2: Escolha de
métodos apropriados para a recolha e andlise

de dados”.

e
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Indicadores e questoes-chave

Os indicadores s2o instrumentos Uteis para
estruturar e focalizar o sistema de M&A. Ao
mesmo tempo, eles encerram um certo risco
de restringir a nossa visao a poucos aspectos,
perdendo-se a visdo da intervengao de desen-
volvimento no seu todo.

As questoes-chave permitem-nos observar
dreas de observacio importantes de uma
perspectiva mais ampla do que os indicado-
res isolados. Trata-se geralmente de questoes
abertas que nos podem ajudar a detectar
mudangas nido esperadas, a entender como
os diferentes aspectos da intervengao de
desenvolvimento se relacionam entre si e a
perceber porque acontecem determinadas
coisas. Tal como no caso dos indicadores
qualitativos, a informacio recolhida através
das questoes-chave pode ser estruturada,
agrupada e quantificada para se tornar men-
surdvel.

6,

)

Os indicadores e as questoes-chave
complementam-se mutuamente
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Passo 2: Escolher métodos apropriados para a recolha de dados

Tal como vimos no ponto anterior, a identi- ~ que se pretende medir. A primeira vista,
ficagao das dreas de observagio, a defini¢io “melhorar a qualidade da formagao” pode
de indicadores apropriados e a escolha de parecer suficientemente especifico como
métodos adequados para a recolha de dados ~ objectivo. Mas o que significa na prética? A
estdo estreitamente interligadas. O exemplo que tipo de melhoramento nos referimos?
seguinte pode ajudar a entender o que isto Que tipo de indicador é o mais adequado
significa na prdtica. para indicar que tipo de mudanca? E qual

¢ a melhor forma de a medir? Observe as

Exemplo: diferentes imagens na figura abaixo.
Melhorar a qualidade da formagao

Para encontrar os indicadores certos, é essen-

cial que estejam muito claras as mudancas

Contagem

=21 ¥ I

Escala

4

50% 0%
Descrigao
qualitativa

©Germann/ AT

Existem quatro formas
basicas de organizar a
informagao: contagem,
classificagao, escalas e
descrigao qualitativa
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Na primeira imagem utiliza-se o nimero de
matriculas (contar o niimero de alunos que
participam nos cursos) como um indicador
quantitativo indirecto para a melhoria da
qualidade. Podemos facilmente medi-lo
registando o nimero de alunos matriculados
em cada curso, durante um periodo de tem-
po. Se compararmos os valores em diferentes
pontos ao longo do tempo, obteremos infor-
magao sobre se a demanda pelos cursos estd
a aumentar ou a diminuir. E isso que nos diz
o indicador “ndimero de alunos matriculados
durante um determinado periodo de tempo”.
Se recolhermos dados desagregados por
género (contando separadamente o niimero
de participantes femininos e masculinos),
poderemos saber se a demanda aumenta ou
diminui diferentemente para rapazes e rapa-
rigas. O que o indicador ndo nos diz é porque
¢ que os estudantes masculinos ou femininos
estdo a optar por este curso especifico. Por
ser a melhor oferta no mercado? Ou por nao
existirem outras oportunidades? Por estarem
sob pressao dos seus colegas ou familia? A
sua escolha é baseada em informacio fidvel
sobre a demanda do mercado de trabalho?
Ou eles optam por este curso para consegui-
rem um diploma que lhes permita prosseguir
para o ensino superior?

A segunda imagem mostra-nos a classificagao.
Aqui os alunos sdo agrupados (classificados),
conforme tenham passado num determi-
nado exame ou nio. Podemos facilmente
medir esse aspecto mantendo registos sobre
os resultados dos exames e contando quantos
alunos passam e quantos reprovam. Estes
dados permitem-nos calcular a propor¢ao
entre os dois valores (passado/reprovado) ¢ a
sua evolu¢io ao longo do tempo, dando-nos
uma indicagao sobre as tendéncias prevale-
centes: A propor¢do de estudantes que passa
nos exames aumenta ou diminui ao longo
do tempo? O que ndo nos diz é porque se estd
a verificar esta tendéncia. Poderad ser devido
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a melhoria da qualidade da formagao, mas
também podem existir outras razdes: caso
tenham sido criados programas de atribui-
¢ao de bolsas de estudo, a tendéncia positiva
pode indicar que os alunos passaram a poder
concentrar-se na sua formacao, em vez de
serem forgados a ganhar dinheiro paralela-
mente.

A terceira imagem mostra-nos como pode-
mos usar uma escala (elevado — médio —
baixo) para medir um indicador qualitativo.
Por exemplo, no caso do indicador ser “satis-
facio sobre a utilidade da formagao, tendo
em vista a obtengao de um emprego apro-
priado”. Uma forma de o medir ¢é realizar
um inquérito aos finalistas, seis meses apds o
término da formagdo. As mudangas no valor
deste indicador ao longo do tempo podem
dar-nos uma ideia sobre se os cursos de for-
magcio estdo cada vez mais orientados para
as necessidades do mercado de trabalho. O
que este indicador e a sua medicio ndo nos
diz é quais sdo os aspectos da formagdo que
eles valorizam particularmente.

A quarta imagem da figura refere-se a des-
cricao qualitativa da informagao, que nos
permite abarcar outros aspectos ou processos
relacionados com a qualidade da formagio.
Por exemplo, o apoio mutuo entre os alunos
pode dar-nos uma indicagao sobre a coesio
no grupo, sobre a abertura para pedir ajuda,
sobre o bom dominio das matérias pelos
alunos que prestam ajuda, etc. Os méto-
dos descritivos de recolha de dados podem
incluir estudos de caso, histérias de sucesso
ou ligoes aprendidas resumidas num rela-
tério. Eles sao particularmente tteis para
complementar a informagao obtida através
das abordagens quantitativas e ajudam a ex-
plorar questdes tal como as razdes porque as
coisas estdo a ocorrer de determinada forma
ou como determinadas mudangas afectam

a intervenc¢io. Conforme mencionado no



ponto sobre indicadores qualitativos e quan-
titativos, estas descri¢goes podem depois ser
estruturadas, agrupadas e quantificadas de
modo a também ser possivel expressi-las em
termos de nimeros e mostrar a sua evolugao
a0 longo do tempo. Conclusao: O que este
exemplo nos mostra é que - dependendo
daquilo que precisamos de saber - temos que
escolher uma combinagao apropriada de
dreas de observagio, indicadores e métodos

Enviesamento e triangulagao

No contexto da M&A, o termo “enviesa-
mento” (em inglés: bias) é usado para expres-
sar que os resultados da M&A podem ser
inexactos ou representar apenas uma parte

/évlnferesses
.Conhecimento
o

realidade

Memoria e
emogoes

» Membro da

de recolha e andlise de dados. Ele demonstra
ainda a necessidade de sermos sistematicos
na recolha de informacio, a fim de saber-
mos o que estamos a recolher e o que nao
estamos. Embora possa parecer uma tarefa
intimidante, o exemplo mostra-nos que isso
é possivel, se nos lembrarmos que existem
apenas quatro formas bdsicas de expressar a
informagao: contagem, classificagao, escalas
e descri¢ao qualitativa.

da realidade. Muitas vezes isso acontece
inconscientemente e deve-se ao facto de a
M&A ser conduzida de uma determinada
perspectiva.

Organizar +

classificar 47

codificar i
e—

A0
Em.

Y

Cult Andlise &

Seuara Notas de avaliagdo

-Organizagao campo <
» Valores

Interpretagdo

& conclusdes

@Do’i Germann, FART

Os “enviesamentos” ocorrem inconscientemente e reduzem a confianga nos nossos

resultados
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Essa perspectiva pode resultar dos nossos
conhecimentos, habilitacoes profissionais,
experiéncia, idade, educagao, etc. Tudo isso
pode influenciar o tipo de questdes que con-
sideramos importantes, os indicadores que
achamos relevantes, as pessoas que queremos
entrevistar, os métodos que utilizamos para
a recolha de dados, andlise e relatério. Por
tudo isto, o enviesamento reduz a confianca
nos nossos resultados.

Independentemente da qualidade do sistema
de M&A que elaboramos, temos que aceitar
que nunca iremos obter resultados perfeitos.
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Nas ciéncias sociais e do comportamento, nao
existe a verdadeira “objectividade”, j& que as
pessoas tém sempre diferentes perspectivas.

Como constatémos no exemplo anterior,
existem muitas formas possiveis de explorar
as mudancas produzidas por uma determi-
nada intervencio de desenvolvimento. Isso
nao significa que tenhamos que cobrir zodos
os angulos possiveis, mas, se combinarmos
mais do que uma perspectiva, aumentaremos
a fiabilidade dos nossos resultados.



Esse ¢ o principio da triangulacio, o qual
implica que a M&A deve esforgar-se por
combinar diferentes abordagens (por exem-
plo, qualitativas e quantitativas), diferentes
métodos (por exemplo inquéritos, observa-
coes, discussoes em grupos focais), diferentes
fontes de dados (por exemplo finalistas de FP,
especialistas sobre o mercado de trabalho, em-
pregadores) e diferentes pesquisadores (equi-
pas multidisciplinares de avaliagao, diversos
estudos realizados por vérios especialistas).

O ponto seguinte descreve exemplos de
instrumentos para recolha de dados que

sao geralmente utilizados em intervengoes
de desenvolvimento relacionadas com a FP.
Abstivemo-nos de associar cada instrumento
a niveis especificos da cadeia de resultados
j& que as cadeias de resultados de diferentes
intervengoes de desenvolvimento nio sio
igualmente “longas” e, consequentemente, o
tipo de informacio recolhida por um certo
instrumento pode, numa interven¢io de
desenvolvimento, estar associado ao nivel
da utilizagao de produtos, enquanto noutra
interven¢do o mesmo tipo de informagao

pode referir-se j ao seu efeito.
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Estudo dos dados disponiveis (secundarios)

Os dados secundarios podem fornecer informagoes dteis

Finalidade:

O estudo de dados disponiveis serve para
obter informacio sobre certos topicos que
podem estar relacionados com as diferentes
4reas de observacgio da intervencao de desen-
volvimento. Estes dados podem ser registos
administrativos que estejam jd a ser recolhi-
dos por institutos de estatistica, centros de
ED, sistemas de informacio sobre o mercado
de trabalho, etc.

Vantagens:

E sempre ttil conhecer o tipo de dados que
ja estdo disponiveis e tentar aproveitd-los o
mais possivel para o sistema de M&A da
intervengao de desenvolvimento, jd que isso
permite reduzir os custos considerdveis da
recolha de dados. Por vezes ¢ ficil obter esses
dados nos servicos de estatistica, podendo
até ser requisitados num formato ou nivel de
agregacao que se ajuste, particularmente, as
necessidades especificas da interven¢io de
desenvolvimento.
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Desvantagens:

Por vezes os dados sao dificeis de obter, nio
estao actualizados, sdo de fraca qualidade
(incompletos, confusos) ou nao sio fidveis
(dependendo do propésito inicial para que
foram recolhidos, podem ter sido adaptados
a fins especificos).

Conclusao:

Dependendo dos objectivos especificos da
intervengio de desenvolvimento, temos que
decidir que dados ja disponiveis nos podem
ser tteis e como podemos adaptar o nosso
sistema de M&A para tirar deles 0 mdximo
partido, por exemplo, usando indicadores
proxy baseados em dados que podemos facil-
mente obter, em vez de usar indicadores que
requeiram a dispendiosa recolha de novos

dados.



Records (lists, spreadsheets,
databases, monitoring formats)

Finalidade:

Os registos utilizam-se para a recolha estru-
turada de dados e elementos de informacio.
Existem diferentes aplicagoes informdticas
que permitem armazenar e processar os da-
dos com base em consultas padronizadas. As
listas s20 menos complexas, podendo existir

|
?

—— s

apenas como copias impressas.

A maioria das intervencgoes de desenvol-
vimento mantém listas ou bases de dados
para monitorar os recursos e produtos
providenciados pela equipe da intervencio,
pelas institui¢des cooperantes, pelos inter-
medidrios, e/ou por prestadores de servicos
externos. Podem também abranger aspectos
relacionados com a utilizagao dos produtos
pelo grupo-alvo da intervengao. Os regis-

Os registos sao utilizados para a recolha estruturada da informagao

tos podem abarcar aspectos qualitativos

e quantitativos. Uma maneira simples de
manter registos quantitativos é através de
uma folha de cdlculo (por exemplo Excel ou
qualquer outro programa semelhante), onde
podemos dar entrada de dados quantitativos,
efectuar cédlculos simples e criar gréficos
para andlise. Podemos ainda dar entrada

de dados qualitativos usando classificagoes
ou escalas. Os memorandos e os chamados
“registos operacionais” sao formas simples de
compilar informagao qualitativa descritiva.
Os memorandos sao geralmente produzidos
para ocasioes especificas e com um deter-

minado foco (por exemplo, depois de uma
visita de estudo ou de uma série de visitas a
centros de FP). Os “registos operacionais”
sao actualizados regularmente e podem con-
ter registos sobre qualquer questao conside-
rada relevante. Tanto os memorandos como
os “registos operacionais” podem ser mais ou
menos estandardizados. Uma versao estan-
dardizada colocard uma série de questoes-
chave que tém de ser respondidas seguindo
um formato pré-estabelecido, sendo entao
relativamente ficeis de agregar e analisar. A
opgao contrdria é deixar deliberadamente a
estrutura aberta, para permitir uma gama
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de registos mais ampla. Este tipo de regis-
tos exige mais trabalho na fase de anilise

j& que tém que ser previamente agrupados.
Exemplos de registos referentes a intervengao
de desenvolvimento como um todo podem
incluir listas de actividades realizadas pela
intervenc¢do de desenvolvimento (tal como
andlises de mercado, workshops, formacio
de formadores, servicos de aconselhamen-

to e formagdo para institui¢cdes parceiras),
monitoria de custos e folhas de dados sobre a
participagdo das institui¢des parceiras nessas
actividades.

Outros registos podem estar directamente
ligados a propria oferta de cursos de FP.

Eles podem utilizar formatos de monitoria
especificos para centros de FP, abrangen-

do aspectos relevantes como inscrigoes e
graduagdes, envolvimento do sector privado
na formagio e nas ofertas de emprego, assim
como aspectos qualitativos relacionados com
a melhoria do desenvolvimento curricular,
gestdo financeira, gestao de recursos huma-
nos, equipamentos e infra-estruturas, etc.
Estes dados podem ser agregados num
banco de dados de provedores de formagao
(abrangendo aspectos tais como os cursos
oferecidos, inscrigoes, graduagoes, propor-
¢ao entre os sexos a nivel do pessoal e dos
alunos, cooperagio com o sector privado,
aspectos de qualidade, etc.).

Vantagens
Os registos podem ser utilizados para a
recolha regular e sistemdtica de dados por
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diferentes actores em diferentes locais. Se
estiverem bem estruturados, eles podem
facilmente ser agregados a fim de fornecerem
contributos regulares para relatérios e para
assegurar a qualidade.

Desvantagens:

Dependendo do nimero de actividades que
a intervencio de desenvolvimento tem, as
bases de dados podem ser numerosas e com-
plexas. Apds terem sido criadas, as bases de
dados tém que ser regularmente actualizadas
e revistas. Se os registos que a interven¢ao
de desenvolvimento mantém nio estiverem
minimamente ligados aos métodos de reco-
lha de dados existentes, eles constituem uma
sobrecarga adicional para as organizagoes
locais envolvidas na recolha de dados.

Conclusao

Os diferentes tipos de registo podem ser
muito Uteis para gerar informagio e dados
que podem ser actualizados e agregados a
intervalos regulares e em diferentes niveis.
A melhor estratégia é cooperar com institui-
¢oes locais, o que pode também servir como
medida para a criagao de capacidades. Pode-
rd exigir que o leque de informacio recolhi-
da seja adaptado as necessidades das institui-
¢oes locais, tornando assim mais sustentdvel
a recolha, agregacao e andlise de dados.



Inquéritos

B U S

Os inquéritos sao o método mais utilizado para a recolha de dados sobre uma grande populagao.

Finalidade:

Os inquéritos sdo o método mais vulgar-
mente utilizado para recolher dados relati-
vos a uma grande populagio. Eles podem
abranger aspectos quantitativos e qualita-
tivos. Os inquéritos podem ser aplicados
pessoalmente, por correio, por telefone, via
email ou online (usando uma plataforma da
internet). Os inquéritos usam questiondrios
estruturados ou semi-estruturados, dando
aos inquiridos a opgio entre vdrias respostas
para cada pergunta. As respostas podem ser
tipo sim/ndo ou por escala. Quanto mais es-
truturados eles s3o, mais fécil é compilar os
dados de um nimero elevado de inquiridos.
A qualidade dos dados depende muito do
grau de precisio na formulagao e do enca-
deamento das perguntas. Por essa razdo, os
questiondrios deveriam ser elaborados por
um grupo de profissionais com conhecimen-
to sobre o desenho de inquéritos e sobre o
assunto em questio. E aconselhavel fazer um
teste com um pequeno nimero de inquiri-
dos para garantir que as perguntas sio bem
compreendidas e que as respostas realmente
satisfazem o tipo de informagao pretendida.
No contexto das interven¢oes de desenvolvi-

mento relacionadas com a FP, os inquéritos
podem ser usados para avaliar a qualidade
da FP — em termos de averiguar se a reforma
de FP conduz, de facto, a melhores oportu-
nidades de emprego estdvel e apropriado. Por
“estdvel” entendemos, por exemplo, o empre-
go que ¢ formalizado por um contrato com
dura¢io minima de seis meses. Por “apro-
priado” entendemos, por exemplo, emprego
numa ocupagio que se adequa a educagio e
formagao do empregado.

Os inquéritos também podem ser usados
para avaliar o progresso da reforma de FP

ao nivel de cada instituicio de FP, incluindo
aspectos relacionados com o desenvolvimen-
to curricular, gestao escolar, envolvimento
do sector privado na oferta de formagio, etc.
Este tipo de informagio pode estar direc-
tamente ligado ao sistema nacional para

a supervisao (garantia da qualidade) dos
provedores de FP. Os inquiridos podem ser
alunos, formadores, instrutores, adminis-
tradores, provedores de formagao publicos e
privados, empresas envolvidas na formagao,
assim como os empregadores de finalistas

dos cursos de FP.
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Vantagens:
* Os inquéritos podem ser um meio

muito econémico para recolher os
dados de um grande niimero de res-
pondentes e abrangendo grandes 4reas
geogréficas. Isso verifica-se especial-
mente no caso de inquéritos aplicados
online e via email.

Os inquéritos que usam questiondrios
estruturados e semi-estruturados sio
ficeis de analisar, jd que a entrada de
dados e a tabulagio podem ser feitas
com pacotes de software relativamente
comuns (por exemplo, com folhas de
calculo Excel, SPSS, etc.).

Os inquéritos via correio, email ou
internet sio menos intrusivos do que
pelo telefone ou em entrevistas cara a
cara e os inquiridos podem escolher,
de acordo com a sua conveniéncia, a
melhor ocasido para responder.

Os inquéritos via correio, email ou
internet podem ajudar a reduzir a in-
fluéncia do entrevistador jd que nio
hd comunicacio directa (pistas verbais
ou nao verbais que possam influenciar
as respostas).

Desvantagens:
* A taxa de respostas varia largamente

de inquérito para inquérito. Taxas
baixas de resposta podem diminuir
consideravelmente a fiabilidade dos
resultados.

Inquéritos aplicados por correio, email
ou internet e que utilizam questio-
ndrios estruturados correm o risco
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de perder o “sabor” da resposta.
Isto pode ser, em parte, ultrapassado,
colocando algumas questoes abertas
as quais os inquiridos podem respon-
der dando a sua opinido sobre outros
temas nao incluidos nas perguntas ou
em que podem diferenciar algumas
das suas respostas. Estas questoes aber-
tas facultam informacio e percepgoes
tteis, que de outro modo provavel-
mente se perderiam.

¢ Inquéritos que usam questionarios
escritos nao se adequam a todas as
situagdes e a todo o tipo de pessoas.
Existem diferentes razdes para que
assim seja: Eles requerem um nivel de
literacia relativamente elevado e em
certas situagdes podem fazer recear
que a informagio seja indevidamente
usada para outros fins.

* Pode acontecer que inquéritos ad-
ministrados por correio, email ou
internet nao cheguem aos inquiridos
pretendidos. Por exemplo, se um ges-
tor delegar a tarefa a outra equipa ou
alguém usar o questiondrio para uma
brincadeira.

Conclusao:

Na maioria dos sistemas de M&A ¢é frequente
usar algum tipo de inquérito para recolher
dados de uma variedade de inquiridos e sobre
diversos temas. Eles podem ser complemen-
tados por registos, entrevistas individuais

e discussoes em grupos focais, para obter
informagao e percepgoes adicionais.



Estudos de seguimento

\
——'

!

Os estudos de seguimento sao um
tipo especial de inquérito

Finalidade:

Os estudos de seguimento sio vulgarmen-

te utilizados para avaliar o efeito de uma
intervencdo de desenvolvimento relacionada
com a FP no que toca a empregabilidade,

a satisfagao no emprego ou na carreira e a
melhoria s6cio-econdémica de finalistas ou de
institui¢des que receberam apoio da interven-
¢ao. A avaliagao pode incluir a comparagao
com finalistas de outros cursos ou instituigoes
que nio tenham recebido apoio por parte da
intervencao de desenvolvimento. Os estudos
de seguimento sao um tipo especial de inqué-
rito, normalmente baseado em questiondrios e
bases de dados. Os inquiridos podem ser uma
combinacio de finalistas de FP, formadores e
empregadores. Além das questoes focalizadas
nos finalistas / empregados, os questiondrios
incluem em geral questdes relacionadas com
os actuais requisitos de capacidades por parte
dos empregadores, a utilizacio da tecnologia
actual, e os seus planos com base no modo
como véem as tendéncias futuras. As vanta-
gens e desvantagens sio as mesmas que as dos
inquéritos normais. Uma desvantagem adicio-
nal pode ser o esforgo considerdvel requerido
para encontrar finalistas de certos cursos de

FP, especialmente se o intervalo de tempo for
muito longo e os registos nao tiverem sido
regularmente actualizados.

Conclusao:

A visao “cldssica” sobre estudos de seguimento
¢ que eles sao usados para avaliar os impactos
a longo prazo das intervengoes de desenvol-
vimento relacionadas com a FP. Todavia,

a experiéncia mostra que também pode ser
util efectud-los imediatamente apés o fim

do curso, passado um curto prazo de tempo
(aproximadamente 3 a 6 meses depois do
curso ter terminado) e o mais tardar 2,5 anos
depois da graduagao. Uma das razdes para
isso ¢ que, desse modo, ¢ possivel reduzir os
custos, normalmente elevados, para encontrar
os inquiridos. Outra razio é que ¢é nesta altura
que os estudos de seguimento dio a informa-
¢do mais fidvel sobre as relacoes causais entre
o resultado (por exemplo empregabilidade
aumentada) e a intervencio de desenvolvi-
mento. Uma concepgao particularmente ttil
¢ conduzir um inquérito entre finalistas de FP
e complementé-lo com entrevistas individuais
a gestores de centros de FP e empregadores.
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Entrevistas individuais

Finalidade:
As entrevistas sao usadas sobretudo para
obter informagdo detalhada da perspectiva
singular de uma pessoa, tal como
de um especialista ou de um re-
presentante de um grupo de ac-
tores. As entrevistas podem ser
estruturadas, semi-estruturadas
ou abertas. Elas podem ser
utilizadas para obter infor-
magao quantitativa e qua-
litativa. Sdo especialmente
adequadas para recolher
descrigoes sobre situacoes,
hipéteses sobre o sucesso

da intervengao de desen- N
volvimento, o nivel de
satisfacdo de diferentes

actores e perspectivas e

opinides individuais.

No contexto das intervencoes de desenvolvi-
mento relacionadas com a FP, as entrevistas
individuais sdo frequentemente usadas para
avaliar a satisfagdo dos finalistas e empre-
gadores com a qualidade de FP e de outras
medidas de formacao. Elas também sio
usadas para avaliar o avango de um processo
abrangente de reforma de FP, do ponto de
vista de pessoas especialmente conhecedoras
ou de representantes de certos grupos de ac-
tores (associagoes de professores, associagoes
de empregadores, representantes de insti-
tui¢cdes de FP publicas e privadas, decisores
politicos, etc.).

As entrevistas individuais oferecem também
uma excelente oportunidade para obter
informacao detalhada de pessoas afectadas
pela interven¢ao de desenvolvimento ou
que participam nela, possibilitando assim a
obtencdo de conhecimento para um estudo
de caso.
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S0 mais uma questdo

As entrevistas podem ajudar a recolher
dados valiosos, mas podem consumir
bastante tempo

Vantagens:

* As entrevistas individuais permitem
conhecer as opinioes de cada entre-
vistado e as suas razoes, sem qualquer
influéncia de outros participantes.

* As entrevistas individuais sdo es-
pecialmente adequadas para obter
percepgdes sobre questdes ligadas ao
processo.

* As entrevistas sao também uma das
melhores formas de envolver popula-
cbes com baixa literacia. Entrevistas
estruturadas podem substituir os
questiondrios para aqueles que possam
ter dificuldade no preenchimento dos
impressos.

* A principal vantagem das entrevistas
¢ o nivel de detalhe que se pode obter.



Nas entrevistas abertas e semi-estru-
turadas o entrevistador tem a possibi-
lidade de aprofundar as perguntas e
sondar o significado.

e Pode ser mais ficil discutir um tema
em profundidade s6 com uma pessoa
do que com um grupo.

* Ajuda a evitar problemas de fixacdo de
datas para organizar encontros com
grande nimero de pessoas.

Desvantagens

¢ Esta prética requer bastante tempo
e a contribui¢do de profissionais: sao
necessdrios conhecimentos especificos
para planear, conduzir e interpretar as
entrevistas.

* Os resultados obtidos sdo dificeis de
agregar porque contém muitos deta-
lhes que ndo sdo compardveis com a
informacio obtida noutras entrevistas.
Isto dificulta a compilagdo de conclu-
soes gerais e de ligoes aprendidas.

¢ Influéncia do entrevistador: o com-
portamento, a linguagem corporal ¢ a
aparéncia do entrevistador influenciam
o entrevistado.

* Confidencialidade: muitas vezes as
anotagoes contém demasiada infor-
magcio confidencial, o que impede
uma ampla divulgacio. Isto significa
que todos os registos necessitam de ser
transcritos para um formato adequado
a sua circulagao.

Conclusao:

As entrevistas individuais ndo podem ser o
elemento principal de um sistema de M&A,
mas sao um meio util para complementar
outros instrumentos. Elas sao particular-
mente indicadas para obter informagdes e
perspectivas especificas de especialistas ou
de representantes de certos grupos de actores
e podem fornecer a base para um estudo de

caso.

Discussoes de grupos focais

Em geral, as discussoes em grupos focais
sao apreciadas pelos participantes

Finalidade:

A discussio num grupo focal significa que
um pequeno grupo de pessoas se retine
para a discussdo orientada de um tépico
ou assunto especifico. O objectivo ¢ reco-
lher informagdo de cada um dos diferentes
membros do grupo ao mesmo tempo, para
permitir que todos os envolvidos aprendam
através da sua interac¢io.

As discussoes do grupo focal podem, por
exemplo, ser usadas na pesquisa de mercado,
para avaliar as necessidades, para explorar
questoes de estratégia e a sua relevancia para
a intervencio de desenvolvimento, ou para
analisar e interpretar os resultados prelimi-
nares de uma avaliagao. Numa discussio de
grupo focal o entrevistador orienta o debate
entre um pequeno grupo de pessoas (6 a 10
pessoas), durante 1/2 a 2 horas. Em geral o
debate é semi-estruturado: hd uma lista de
verificagao dos principais tdpicos a serem
discutidos, mas o facilitador também enco-
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raja uma discussdo aberta e alargada para
obter o mdximo de informagao possivel.
Geralmente, é recomenddvel a realizacio

de virias discussdes em grupo, de modo a
assegurar a obtengao de uma gama ampla de
diferentes opini6es da organizagio ou da co-
munidade. E importante criar um ambiente
em que os membros do grupo se sintam a
vontade para expressar abertamente as suas
opinioes.

Vantagens

* Os participantes ficam a conhecer as
respostas uns dos outros e, ao ouvirem
o0 que os outros dizem, fazem comen-
tarios adicionais. N4o é necessdrio
alcangar um consenso.

* As discussoes em grupo fornecem in-
formagao valiosa e detalhada, da qual
resulta uma imagem muito completa.

* E uma técnica altamente eficiente
de recolha de dados qualitativos: em
apenas uma hora o facilitador obtém a
opinido de 6 a 10 pessoas.
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* Este método também permite um
controlo de qualidade da recolha de
informagao, ja que os participantes
tendem a actuar entre si como peso e
contrapeso, o que elimina pontos de
vista falsos ou extremistas.

* E ficil identificar pontos de vista
comuns.

* Em geral, as discussoes em grupos fo-
cais sdo apreciadas pelos participantes.

Desvantagens

* O namero de perguntas possiveis é
limitado. Com 8 pessoas numa hora,
nao podem ser discutidas mais do que
10 questoes.

* A facilita¢io e condugio de uma dis-
cussao em grupo requer considerdveis
competéncias sobre processos grupais.
A discussdo nunca deve ser dominada
por alguns participantes.

* Nao é fécil tirar notas durante a
discussio, pelo que é aconselhdvel que
haja dois facilitadores.



Observagao

A observagao aberta & do conhecimento de todos

Finalidade:

A observagio ¢é frequentemente utilizada
para verificar e complementar a informagao
recolhida através de outros métodos (trian-
gulagdo). H4 diferentes tipos de observacio:

* Observagio participativa: O/A
observador/a toma parte da situagao
que observa.

* Observagio nao participativa: O/A
observador/a assiste 2 situacao, de
forma aberta ou oculta, mas nio
participa.

* A observacio aberta é do conhecimen-
to de todos.

* A observacio oculta nio é dada a
conhecer.

As observagoes podem ser extremamente
estruturadas, com formuldrios para registo
de comportamentos especificos em mo-
mentos especificos, semi-estruturadas ou
nao estruturadas, segundo o principio de
“olhar-e-ver”. Elas sao mais fidveis quando

sao conduzidas durante algum tempo, para
minimizar a possibilidade de 0 momento da

observagao ser atipico.

Vantagens:

* O observador experiente tem a possi-
bilidade de ver coisas que por rotina
podem escapar a percep¢io consciente
ou sobre as quais os respondentes nao
gostam de falar. Neste caso, as obser-
vagoes podem dar informagao adicio-
nal e mais exacta do que as entrevistas
ou os questiondrios. Elas podem ainda
verificar a informagio recolhida atra-
vés de outros métodos (triangulacio)

* Observadores experientes podem pro-
duzir descri¢oes menos enviesadas do
que o pessoal do programa, os actores
ou outras pessoas envolvidas. Nesse
caso, as observacoes podem fornecer
informagdo muito detalhada, a partir
de uma perspectiva externa, sobre o

4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo
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que realmente ocorre numa interven-
¢do de desenvolvimento.

* A observacio directa de uma situacao
facilita o entendimento do contexto da
intervenc¢io de desenvolvimento e do
modo como funciona.

* A observagdo ajuda a mostrar o que
acontece (0 que, de qualquer modo,
¢ muitas vezes relatado) e o que nao
acontece (0 que, muitas vezes, é es-
quecido ou omitido nos relatérios ou
entrevistas).

Desvantagens:

* As observagdes podem ser morosas,
trabalhosas e caras.

* Os observadores tém que ser formados
e ser consistentes uns com os OULros

* A situagio no dia da observacio pode
nao ser representativa, seja por acaso
(devido a circunstincias externas, ela
nao reflecte a gama completa de acti-
vidades normalmente abrangidas pela
intervencio) seja pela circunstincia em
si (as coisas sao feitas de uma manei-
ra especial devido a presenca de um
observador na sala).

Conclusao:

A observacio é um método discreto de reco-
lha de informagao frequentemente utilizado.
Pode reduzir um certo enviesamento por
facultar uma perspectiva exterior, mas nio
garante a auséncia de enviesamento, uma vez
que a situagdo pode nao ser representativa.

A presenca do observador constitui por si
mesmo uma certa influéncia.
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Testes e avaliagoes

Testes e avaliagoes podem cobrir
diferentes aspectos da formagao,
tanto na teoria como na pratica.

Finalidade:

Os testes e as avaliacoes sdo instrumentos
especificos para a avaliagio da formacio, que
podem cobrir diversos aspectos relaciona-
dos com o contetido da formacio, tanto na
teoria como na prdtica.

Testes especificos e avaliagdes podem ser
desenvolvidos para uma determinada inter-
vengio relacionada com a FP. O desenvol-
vimento de padrées de testagem e avaliagdo
deve incluir contributos de representantes do
mundo do trabalho (empregadores, especia-
listas de produg¢io, etc.). Ao mesmo tempo
que a reforma de FP avanga e um ndmero
crescente de centros e cursos de FP seguem
novas abordagens, esses testes e avaliacoes
podem ser padronizados e incluidos nos pro-
cedimentos oficiais de testagem. Instrumen-
tos de testagem e avaliagdo estandardizados
podem ser mantidos numa base de dados
acessivel a todos os centros de FP.

Testes, processos de avaliagdo e principios

de pontuagio podem ser certificados para
tornar compardveis os resultados entre insti-
tuicoes.



Vantagens: Desvantagens:

* Os resultados de testes e avaliacoes sio * O desenvolvimento de testes estandar-
frequentemente mais vélidos e fidveis dizados envolvendo todos os actores
do que percepgbes ou opinides necessarios pode ser caro e moroso.

* Comparar as pontuagdes antes ¢ de-
pois da intervengio de desenvolvimen- ~ Conclusao:
to ¢ um método poderoso para avaliar ~ Os testes e as avaliagoes fazem parte intrin-
se os efeitos realmente mudaram ao seca de qualquer medida de ETFP. Se o teste
longo do tempo. estiver adaptado aos requisitos dos novos
curriculos e do mercado de trabalho, ele
serve a0 mesmo tempo como instrumento de

M&A para a reforma de FP.

Passo 3: Analise e seguimento

informagdo, a fim de poder ser usada para

No ponto anterior concentrimo-nos nos os diferentes objectivos de M&A (condugio,
diferentes métodos de recolha de dados. prestacio de contas, aprendizagem, desen-
O Passo seguinte é dar sentido a toda esta volvimento organizacional, comunicagio).
Os dados

Analise tém que ser
Documentagao — descritos,

Q | sintetizados,

[ | oy }

interpretados e

)
{"3:2:“" | § avaliados

Lanann e N
A andlise quantitativa dos dados comeca ge- que responderam 2 pergunta.
ralmente com a descri¢io e sintetizagio dos * Meédia — ¢ o valor médio de uma série
dados. Os dados sao apresentados e sinteti- de valores numéricos (soma dos valores
zados em tabelas, grificos, mapas ou outro numéricos das respostas, dividida pelo
tipo de diagramas. Tal como exposto nos nimero total de respostas).
capitulos anteriores, os dados qualitativos * Moda — ¢ a resposta numérica que
podem ser agrupados e quantificados para ocorre com maior frequéncia.
andlise quantitativa. A andlise quantitativa * Mediana — ¢ o valor numérico em
muitas vezes utiliza as seguintes medidas: relagdo ao qual metade dos valores
* Frequéncia — ¢ a contagem simples numéricos sdo maiores e metade sio
do niimero de vezes que uma dada menores.
resposta ¢ dada. * Diferenca entre médias — é a diferenga
* Percentagem — ¢ a frequéncia de uma simples entre as médias de dois grupos
dada resposta a uma dada pergunta diferentes ou de um grupo em dois
dividida pelo nimero total de pessoas momentos diferentes no tempo.
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Os seguintes grificos sao frequentemente utilizados:

Um histograma

é tipicamente
utilizado para
apresentar a
frequéncia de
valores que caem
dentro de séries
de intervalos
numeéricos.

Um grafico de
barras utiliza
as barras para
representar
frequéncias

ou valores

de diferentes
categorias
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Um grafico de
sectores circulares
mostra os valores
percentuais como
fatias de um bolo.

L Num grafico de linhas
) marcam-se 0s pontos
dos valores individuais e
unem-se pela sua ordem
através de uma linha

(por exemplo uma ordem

/ . cronoldgica).
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Um grafico em teia
de aranha ou grafico
radial apresenta
dados para trés ou
mais variaveis sobre
eixos que partem dum
ponto comum.

Interpretagao e avaliagao
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A etapa seguinte da andlise quantitativa ¢ nossas hipéteses? Elas continuam a ser

interpretar e avaliar os dados no contexto validas?)

especifico da intervencio de desenvolvimen- O que falta nos resultados? (H4 ques-

to. As dreas de observagao da intervencio, os toes importantes as quais ainda nao

indicadores e as metas servem como referén- podemos dar resposta? Como poderi-

cia. As seguintes perguntas podem ajudar a amos obter os dados necessdrios? Por

orientar o processo: exemplo, encomendando um estudo
Os resultados sio “bons” ou “maus™? especifico sobre determinada questao?)
(em comparagao com os indicadores e
as metas) Ligoes aprendidas e recomendagoes
Os resultados sio 16gicos? (Aparecem O dltimo passo ¢ a identificagdo das licoes
valores exagerados que possam resultar  aprendidas e a formulagao de recomenda-
de erros de medi¢do ou de célculo?) ¢oes. Estas podem referir-se a gestao da
Como se podem explicar os resulta- intervengao de desenvolvimento (Como se
dos? (Porque sdo os resultados como pode melhorar a intervengao de desenvol-
s20? Que processos ocorreram?) vimento com base nestes resultados?) ou

O que é surpreendente nos resultados?  a processos de politica relacionados com
(O que esperdvamos? Quais eram as a intervenc¢io (Como se pode melhorar a

reforma de FP com base nestes resultados?).
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Seguimento

O desenho de um sistema de M&A deve
incluir mecanismos de retroalimentagio dos
resultados na gestao e nas politicas. Na préti-
ca, isto significa identificar quando e como ¢
mais conveniente:
¢ Usar os resultados da M&A para o
planeamento operacional (por exemplo,
reagendar algumas actividades, contra-
tar provedores de servigos externos para
assessoria ou para a implementacio de
certas actividades). Isto requer a defini¢io
de linhas de transmissao da informa-
¢ao claras e uma agenda de encontros
regulares em diferentes niveis para trocar
informagio e ajustar o planeamento
operacional se necessdrio. Por exemplo,
pequenas equipas que trabalham em
conjunto em actividades especificas
podem ter encontros semanalmente. Os
encontros de coordenacio entre diferen-

tes equipas podem ser agendados numa
base mensal ou trimestral, dependendo
do grau de interdependéncia das suas
dreas de responsabilidade.

¢ Usar os resultados da M&A paraa
condugio estratégica da intervengao (por
exemplo, para formular indicadores me-
nos ambiciosos, para desenvolver uma es-
tratégia diferente: abandonar abordagens
que ndo funcionam e elaborar outras que
possam resultar). Isso ¢ feito geralmente
em encontros anuais de planeamento
estratégico e M&A, envolvendo actores
de todos os niveis.

¢ Usar os resultados da M&A para infor-
mar os decisores politicos (identificar
o tipo de material de informagao que
tem que ser preparado para os diferentes
actores e definir os prazos fundamentais,
por exemplo relacionados com o plano
de desenvolvimento nacional e ciclo
orcamental).

A tabela seguinte d4 uma orientagio sobre as interfaces entre a M&A baseadas em resulta-

dos e o planeamento:

Nivel da monitoria

Base de planeamento

Recursos e custo da monitoria

Transferéncias orgamentais

Actividade de monitoria

Planos anuais de execugao das com-
ponentes do programa

Produto da monitoria

Metas

Monitoria do uso dos produtos (produ-
tos e servigos)

Cadeias de resultados, indicadores

Monitoria do beneficio directo (efeitos)

Cadeias de resultados, indicadores do
objectivo geral

Monitoria do Impacto (beneficios indi-
rectos)

Cadeias de resultados, indicadores
nacionais, regionais, sectoriais, 0DMs

(Adaptado de: "PROGRESS Promotion de Private Sector SMEs in the post MFA Era - Results-based

Monitoring system”, 2005)
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Linhas de comunicagao da informagao
As linhas de comunicagao da informacio
definem quem deve enviar que tipo de
informagao a quem e quem serd responsivel
por agregar os dados e fazé-los seguir para o
nivel de comunicagao seguinte. Enquanto os
dados quantitativos sio em geral processados
e agregados em folhas de cdlculo e bases de
dados, os dados qualitativos podem ser agre-
gados em memorandos periédicos, “registos
operacionais”, relatdrios e estudos de caso.

Formatos de relatdrio estandardizados
Os formatos estandardizados utilizam-se
para reportar regularmente dados e infor-
macio. Eles sao particularmente indicados
para compilar e agregar os dados trans-
versalmente ao longo de virios niveis de
comunicacio da informacio e/ou de M&A,
por exemplo de provedores de servigos
individuais para uma organizagao “guarda-
chuva” ou de unidades administrativas
locais para as unidades administrativas
centrais, etc.

Isto pode ser feito dentro da estrutura par-
ticular da intervengao de desenvolvimento
ou pode também ser integrado nos sistemas
e nas estruturas de monitoria e avaliacio
existentes a nivel nacional. Pode também
ser util “decompor” este formato global de
comunicagao da informagido para desenvol-
ver formatos de monitoria para os centros
de FP e de outras instituicoes envolvidas na
intervencdo de desenvolvimento.
Dependendo da complexidade da inter-
vengio, pode ser aconselhdvel estabelecer
transversalmente mecanismos estandardi-
zados para reportar a informagao, ao longo

dos diferentes niveis. Cada nivel seria entio
responsdvel pela agregacao da informagao
recebida do nivel precedente, antes de a
encaminhar para o nivel seguinte.

Os contetidos deveriam dar conta dos desen-
volvimentos qualitativos e quantitativos du-
rante um periodo fixo pré-determinado. Na
M&A centrada nos resultados, os relatérios
focam as seguintes dreas:

O grau e as causas subjacentes para
o alcance dos objectivos e das metas
importantes, em comparagao com os
indicadores especificados na proposta.
As referéncias para fazer a comparagio
dos resultados sao a linha de base, as
metas para o periodo a que se refere
o relatério e o indice de comparagio
com outros (em inglés: benchma-
rking). Pode ser muito vantajoso
que o estudo da linha de base tenha
sido realizado utilizando os mesmos
formatos padronizados para reportar e
as mesmas linhas de comunicacio da
informacio.

* As ligoes aprendidas em cada nivel
da monitoria, de modo a produzir
informacao util para o pessoal e para a
gestdo do programa, os parceiros e de-
cisores politicos no pais e os doadores
internacionais envolvidos na interven-
¢ao de desenvolvimento

* Qualquer aspecto que seja relevante
para garantir a qualidade do sistema

local de FP.

Em todo o caso os relatérios devem incluir
uma sec¢ao com conclusoes e recomenda-
¢oes especificas.
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Encontros e workshops

i
)

Os encontros e workshops regulares a dife-
rentes niveis s3o importantes para a troca de
informagao e tomada de decisdo sobre como
adaptar a intervengdo de desenvolvimento a
um ambiente em mudanc¢a. Os workshops
sa0 muitas vezes utilizados para analisar

e interpretar dados e elaborar recomenda-
¢oes. A informacao pode ser partilhada e as
decisdes tomadas em encontros regulares,
de modo a “traduzir” os resultados da M&A
em acgoes. Regras para conduzir encontros
de monitoria ajudam a focalizar os temas
importantes e a assegurar o investimento

de tempo suficiente para a reflexdo sobre

as causas de sucesso e fracasso, assim como
para o desenvolvimento de estratégias para o
futuro.
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A documentagio sistemdtica dos encontros
ajuda a assegurar que os resultados sejam
utilizados para o planeamento e os relatérios
posteriores.

Comunicagao externa

Materiais promocionais que descrevam a
intervencio de desenvolvimento e o seu
progresso podem constituir um meio util
para motivar o envolvimento de novos acto-
res, aumentar a consciéncia publica sobre a
importancia de certos processos de reforma e
promover o didlogo sobre politicas.

Para isso, ¢ importante escolher os media
apropriados (folheto, internet, boletim infor-
mativo, programa de rddio, breve comunica-
do de politica, etc.) ao ptblico-alvo especifico.




Passo 4: Estabelecer um cronograma e atribuir

as responsabilidades pela M&A

Um passo essencial para pér em funcio-

namento o sistema de M&A ¢é estabelecer

geral documentadas numa tabela ou diagra-

ma que reflecte também o cronograma das

tarefas e responsabilidades. Estas sio em actividades de M&A.
Exemplo de uma matriz de monitoria
Mudanga Valor inicial | Fonte de Pessoas Orga- Data, periodo | Utilizadores Notas
esperada, informagao, respon- nizagoes/ | de monitoria | da informa-
(Indicador/ métodos saveis individuos | e informagao | ¢ao, forma
Produto) envolvidos do relatorio
As perguntas que se seguem podem ajudar a definir as tarefas e as responsabilidades:
Quem sio os
¢ utilizadores dos resultados de M&A?
* gestores dos processos de M&A?
* actores responsaveis pela recolha e o processamento de dados?
* actores responsdveis pela produgao de relatérios?
* actores responsaveis pela integracio dos resultados de M&A nos processos politicos?
* actores responsaveis pela producio de material de sensibilizagao publica?
4 M&A centrada nos resultados: Passo a Passo 69




70

Glossario de Termos em Inglés e Portugués

Glossario de termos de Monitoria e Avaliagao

Base line

Linha de base

Baseline data

Dados da linha de base

Beneficiaries

Beneficiarios

Capacity development

Desenvolvimento de Capacidades

Coding

Codificagao

Conclusion

Conclusao

Data analysis

Analise de dados

Data collection

Recolha de dados

Data interpretation

Interpretagao de dados

Direct impact

Impacto directo

External evaluation

Avaliagao externa

Focus group discussion

Discussao em grupo focal

Impact assessment

Avaliagao do impacto

Impact chains

Cadeia de impacto

Impact monitoring

Monitoria de impacto

Indicator

Indicador

Indirect impact

Impacto indirecto

Internal evaluation

Avaliagdo interna

Interview

Entrevista

Labour market

Mercado de trabalho

Lessons learned

Ligdes aprendidas

Logical framework

Quadro Légico

Logical framework approach

Abordagem do Quadro Légico

Monitoring & Evaluation (M&E)

Monitoria & Avaliagao (M&A)

Monitoria area

Area de monitoria

Monitoring teams

Equipas de Monitoria

Objective

Objectivo

Participation

Participagao

Participatory approach

Abordagem participativa

Pre - test

Pré-teste

Project / Program

Projecto / Programa

Project cycle

Ciclo do projecto

Qualitative assessment

Avaliagao qualitativa

Quality management

Gestao da qualidade

Quantitative assessment

Avaliagdo quantitativa

Questionnaire

Questionario

Recommendations

Recomendagoes

Result based monitoring

Monitoria centrada nos resultados

Sound - recording

Registo sonoro

Stakeholders

Actores

Survey

Inquérito

Sustainability

Sustentabilidade

Technical and Vocational Training

Formagao Profissional

Visual - recording

Registo visual
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