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| Introducio

Esse manual é uma diretriz para funciondrios, funciondrias e militantes sindicais encarregados de
formular projetos sindicais. Seu objetivo é oferecer sugestoes e orientagoes no planejamento e desenho

de projetos.

As vezes, os projetos empreendidos por organizagées sindicais lidam com problemas organizativos.

E necessario analisar profundamente a organizagio, seus membros, sua estrutura e os problemas e
necessidades, para poder identificar a maneira mais efetiva para enfrentar os problemas.

Outro problema com o qual muitos sindicatos se véem confrontados é a elaboracio de boas propostas
de projeto. Portanto, as centrais sindicais dos paises nérdicos e da Holanda desenvolveram, juntas,
algumas diretrizes para seus projetos de cooperagao internacional. O objetivo é poder melhorar a

qualidade do planejamento dos projetos.

As organizacoes financiadoras tém trés critérios importantes para examinar as propostas de projetos: se

o projeto ¢ sustentdvel, a igualdade de género e se o projeto é efetivo. Os projetos sio considerados um

sucesso, se:

* cles ndo perdem a sua utilidade, tampouco quando acabar o apoio adicional oferecido pela atividade
tempordria de desenvolvimento, pelo projeto ou pelo programa (sustentabilidade);

* permitem tanto aos homens como as mulheres ter acesso aos beneficios e as oportunidades de
participa¢do (igualdade de género);

* permitem que se realizem os objetivos da intervencio (efetividade).

A metodologia de planejamento promovida por esse manual concentra-se na utilizagao do Enfoque
de Marco Légico (EML), como ferramenta de planejamento, de monitoria e de avaliacdo. Em grande
parte, ele baseia-se em algumas ferramentas definidas no decorrer dos anos, por vdrias agéncias e

organizagdes de desenvolvimento.

Na formulacéo de projetos, dedica-se atengao especial  integracdo do enfoque participativo e da andlise
de género. No planejamento de projetos, o EML facilita a identificagdo de problemas, a procura de
solucées e o desenho sistemdtico e 16gico dos projetos. Ademais, permite que as partes cooperantes
possam atingir uma compreensio comum sobre o projeto. O EML serve também para estruturar a

monitoria, a apresenta¢do dos relatérios e a avalia¢io dos projetos.

Esse manual estd dividido em duas partes. A primeira parte explica a importincia do planejamento
participativo de projetos para intervengées de desenvolvimento (Capitulo II).
Na continuacio, descrevem-se os conceitos principais que se utilizam no EML, a ferramenta de
G pais q
planejamento proposta aqui (Capitulo III). Os anexos compreendem uma lista que esclarece a

terminologia, como também uma lista das referéncias consultadas.

O procedimento de planejamento estd descrito na segunda parte do manual, junto com as instrugées
préticas que facilitam desenhar propostas de projetos. As pessoas que ja conhecem o planejamento ¢ os

conceitos do EML, podem utilizar a segunda parte de maneira separada da primeira parte.

Nas duas partes, refere-se ao Formuldrio de Solicitagio. Esse documento separado deve ser utilizado

para solicitar o financiamento de qualquer proposta de projeto.




Embora a metodologia de planejamento promovida estipule que se utilize um formato standard, esse
formato pode aplicar-se de maneira mais ou menos detalhada, dependendo do tamanho do problema
com o qual se lida. O formato deve servir como guia, como uma ferramenta que ajude a ter mais sucesso
quando nos deparamos com problemas sindicais. E necessdrio seguir a dire¢io geral, mas também existe

certa flexibilidade com respeito aos recursos que podem ser utilizados para se chegar ao destino.

Tome nota que o termo “projeto” utilizado neste manual, indica cada tipo de atividade sindical,
inclusive projetos, programas, pesquisas, etc. Também queremos esclarecer que, nos lugares onde
g q q

utilizamos a palavra “funciondrios”, também referimo-nos as “funciondrias”.




Il Planejamento Participativo de Projetos

1.1 A importancia do planejamento
Em linhas gerais, as atividades sindicais estdo voltadas para o desenvolvimento organizativo e tém
como objetivo transformar situagées nio satisfatdrias em situagoes desejadas. O planejamento é uma

ferramenta importante para que o desenvolvimento organizativo se dirija em determinada direcéo.

O planejamento é um processo de tomada de decisoes e de comunicacio sobre os objetivos

que se devem atingir no futuro, de uma maneira mais ou menos controlada.

O planejamento ¢, em primeiro lugar, um processo de tomada de decisées. Os sindicatos devem
escolher entre diferentes alternativas para melhorar as situacdes existentes. Cada alternativa representa
um caminho possivel para chegar a situagio desejada, e implica outra maneira de utilizar os escassos
recursos que estdo a nossa disposi¢do. Para concretizar as decisoes, é necessdrio que as pessoas

envolvidas se comprometam a atuar conforme as decisoes tomadas.

O planejamento ¢ também um processo de comunicacio. Todas as pessoas envolvidas — funciondrios

e militantes sindicais, trabalhadores e trabalhadoras beneficidrios, a organizacio local — tém idéias
diferentes sobre a situagdo desejada e como atingi-la. Para chegar-se a um acordo, todos devem ter a
oportunidade de expressar suas idéias. Também ¢ necessdrio informar as pessoas sobre os antecedentes
do tema com o qual se lida e sobre os mecanismos que fazem que os problemas continuem. Dessa
maneira, é possivel procurar distintas alternativas para resolver os problemas e apresentar op¢des novas.

Por meio da comunicagio, as pessoas se sentirio comprometidas com as decisdes que se tomam.

O préprio processo de planejamento melhora quando se utilizam objetivos. Um objetivo é uma
descrigdo explicita de uma futura situagdo considerada como desejével. Os objetivos servem como
orientagdo para guiar as organizagoes sindicais, para tomar decisoes e para implementar as agoes
correspondentes. Os objetivos facilitam a maneira de identificar as diferentes formas de atingi-los.

Também facilitam atingir um acordo sobre eles.

O planejamento implica controle. A coordenagio dentro e entre as organizagdes sindicais é necessdria
para poder utilizar os escassos recursos disponiveis de maneira eficiente. Também ¢é necessdrio estar
consciente dos riscos e das incertezas no contexto, que poderiam entravar a consecugao dos objetivos e,
eventualmente, contrarid-los. O planejamento é um processo altamente dindmico, j4 que é necessdrio
adaptéd-lo permanentemente. As organizagoes sindicais devem planejar a coordenagio de suas
atividades. Por meio do planejamento, asseguram que, em cada momento, se siga considerando a futura

situagio aspirada.

O planejamento ¢ especialmente relevante nas seguintes situagdes:
* os problemas com os quais se lida afetam grandes grupos de individuos;
* os problemas tém uma caracteristica complexa e estrutural;

* nio ¢ ficil encontrar recursos disponiveis para resolver o problema.




2.2 Garantir a participacao das pessoas

Para que o planejamento seja efetivo, é necessdrio formular um bom plano operacional, junto com todas
as partes interessadas: os beneficidrios, o publico local, as organizacoes governamentais e privadas, as
organizagoes locais / os sindicatos. Sua participagdo no processo de planejamento é um requisito prévio,

por que, se eles ndo estdo envolvidos ativamente, ndo ¢ possivel ter muito sucesso.

Os enfoques participativos oferecem mecanismos para que as partes interessadas possam influir e

Compﬂrtil/]ar o controle sobre iniciativas, decisées e recursos de desenvolvimento sindical.

Nio obstante, devemos reconhecer que existem diferentes niveis de participagio (veja Quadro 1).
Compartir informacéo e consultar com as partes interessadas representa um baixo nivel de
participa¢io, enquanto a colaboragio e a investidura de poder as partes interessadas representam

um alto nivel de participacdo. No enfoque do planejamento que nds apresentamos neste manual,
aspiramos a atingir um nivel elevado de participacio. Significa que o processo de planejamento deve ser
organizado de maneira que as partes interessadas participem ativamente no processo de planejamento,

nos momentos pertinentes.

Quadro 1: Niveis de participagio

Baixo nivel de participagdo:

1. Compartilhar informagio Comunicagio unilateral

2. Consulta Comunicagio bilateral

Alto nivel de participacio:

3. Colaboragio Controle compartilhado sobre decises e recursos

4. Investidura de poder Transferéncia do controle sobre decises e recursos

Fonte: Banco Mundial, ano 2003

Existem diferentes maneiras de organizar a participacio das partes interessadas no processo

de planejamento. A organizagio de oficinas de planejamento, nas quais as partes (ou os seus
representantes) contribuem ativamente para o planejamento, tem provado ser uma medida efetiva. O
planejamento de projetos voltados para objetivos ¢ um método especifico, que utiliza esse enfoque.
Os elementos essenciais desse enfoque foram incorporados no método de planejamento que nds

apresentamos neste manual.




2.3  Considerar o género

O termo “género” compreende as diferencas socialmente definidas entre o homem e a mulher.

As relacoes de género compreendem as regras, tradigoes e relacoes sociais nas sociedades, culturas e
organiza¢des. Juntamente, determinam o que se considera como ‘feminino’ e ‘masculino’, e como se

reparte o poder e se pratica distintamente no homem e na mulher.

O género refere-se a construgdo social do feminino e do masculino, que varia no tempo e no espago.

Ogéner() estd 7‘(’/)7‘6567!1’6101’0 p()i‘ L‘OWlP()Tl’[lWlt’TltOS ﬂpi‘fliﬂlidOS e ndo /)07‘ compormmentos inatos.

De fato, a igualdade do homem e da mulher é um dos principios bdsicos dos sindicatos, principio
inextricdvel da democracia, da Justiga e dos direitos humanos. Esse principio é considerado como
requisito para que os sindicatos se desenvolvam de maneira justa e sustentével. Aspirar a igualdade de
género implica aspirar a uma sociedade e a uma vida de trabalho igual, nas quais 0 homem e a mulher
tém direitos, obrigacoes e possibilidades iguais. Quando existir maior igualdade, a satde, a educagio e

o meio ambiente também melhorario, e a pobreza diminuird.

Dependendo do tema com o qual se lida, distinguem-se vdrias categorias de projetos sindicais.
Alguns exemplos sio:
a) a desigualdade de género no local de trabalho / mao-de-obra:
saldrios, emprego, promogoes, violéncia, assédio sexual, condi¢des de trabalho, satde e seguranca, etc.;
b) desigualdade de género nos sindicatos:
em termos de participacdo, membros, lideranca, tomada de decisées, formulagio de politicas,
negociagoes, etc.;
¢) desigualdade de género em relagdo a temas mais amplos:

na comunidade, na sociedade, na vida politica, na economia, nos sistemas legais, etc.

Figura 1: Principais temas de discussiao em questées de género
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Seguramente, as estratégias que tém como objetivo resolver situacoes de desigualdade de género
merecem atengdo especial. Optar pela igualdade de género significa tomar consciéncia da existéncia da
desigualdade e de diferencas causadas pelo género, em situages profissionais, nas organizacoes sindicais
e na sociedade em geral. Também requer uma vontade de transformar as condigées, as estruturas e os
requisitos injustos, que conduzem 2 desigualdade. Afinal, requer-se uma distribui¢do mais justa dos

recursos, do poder e das possibilidades; isso é do interesse tanto do homem, quanto da mulher.

Quando se discutem temas de género, é importante analisar os argumentos que se utilizam para
manter o estado atual da desigualdade de género. Por exemplo, uma observagio como “hd suficientes
mulheres filiadas que podem formar-se como lideres” pode ser um argumento para dizer que hd
suficientes mulheres que, em teoria, poderiam assumir posi¢oes de lideranca e que elas deveriam utilizar
as oportunidades existentes. Porém, nesse caso nio se toma em consideracio o fato que, na prdtica, o
acesso da mulher a essas posicoes estd seriamente dificultada, por exemplo, pelos juizos de valor que
existem sobre sua capacidade de lideranga em comparagio com a capacidade do homem. Uma discussao
aberta sobre o género deveria ter como objetivo tentar compreender as razoes pelas quais hd tio poucas
trabalhadoras em determinados setores ou em determinadas posicoes (de lideranca), e pensar que, tal

vez, isso se deva a prdticas discriminatdrias de emprego.

De fato, nio ¢ estranho que a desigualdade de género também exista na maneira em que as pessoas

sdo contratadas por organizagoes privadas, governamentais ou sindicais. Quando se discute sobre a
estrutura de uma organizagdo, muitas vezes, descobre-se que existem diferencas entre os cargos que
ocupam as mulheres e os cargos que ocupam os homens, e que existem diferengas salariais.
Tradicionalmente, as mulheres ocupam os cargos de escalao mais baixo, com pouco acesso ao

processo de tomada de decisées. Muitas vezes, as estruturas e os procedimentos remunerativos tém
como resultado que os saldrios das mulheres sdo inferiores, também caso elas ocupem posicoes
compardveis com os cargos dos homens. SZo necessdrias estratégias especificas para resolver esse tipo de
desigualdades de género numa organizagio, comecando por criar consciéncia sobre o tema, para que

os gerentes e os funciondrios levem a questio a sério. Também ¢ necessdrio que as pessoas que ocupam

pOSi(}éCS chave se comprometam, realmente, a mudar as estruturas e os procedimentos remunerativos.

No que diz respeito a politica de género das centrais sindicais dos paises nérdicos e da Holanda, elas
oferecem assisténcia aos sindicatos nas seguintes atividades:

* analisar a igualdade de género para definir quais sdo as mudangas necessdrias;

* formular uma politica de igualdade de género que possa ser utilizada no trabalho de cada dia;

* formular planos operacionais para facilitar a implementagio de politicas de género;

* obter conhecimentos e possibilidades de influir e monitorar a igualdade do homem e da mulher;

* contribuir para a ratificagdo e a implementacdo das convengées da OIT sobre a igualdade de género.

Em conformidade com a sua politica de género, as centrais sindicais dos paises nérdicos e da Holanda
requerem que todas as solicitacoes de financiamento compreendam uma andlise de género, e que ela se
aplique em todas as etapas do projeto (identificagio, formulagao, financiamento, execugio e avaliagio) e
que seja incluida em todos os documentos relevantes sobre o projeto (no anexo “Perguntas orientadoras”

da parte ll, pardgrafo 4, hd mais informacio especifica sobre os aspetos que podem ser analisados).




2.4 Gestao do ciclo de projetos
Para que os projetos sejam efetivos, eles devem ser manejados em todas as etapas do chamado “ciclo de

projetos”. No ciclo de projetos, distinguem-se as seguintes etapas:

Figura 2: O ciclo de projetos
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Fonte: DGIS (Diregao Geral de Cooperagio Internacional do Ministério de Assuntos Exteriores, Holanda) ano 1993

1. ldentificacdo

Quando um sindicato desenvolve idéias sobre possiveis estratégias para enfrentar um tema
problemdtico, é possivel utilizar o enfoque de projetos como estratégia. A elaboragao das idéias iniciais
leva a formulagdo de um plano de projeto, com objetivos, resultados e atividades. Pode ser que seja
necessério realizar uma pesquisa de viabilidade do projeto proposto, para determinar se a proposta ¢

suficientemente atrativa para justificar uma preparagio mais detalhada.

2. Formulagao
Nessa etapa, especificam-se e apresentam-se todos os detalhes do projeto & organizacio financiadora,
para que ela examine a viabilidade e a sustentabilidade do projeto, como também a maneira como ele se

ajusta as politicas existentes.

3. Exame e compromisso

E necessirio que a proposta seja examinada e que haja um compromisso para poder aprovar os planos
formulados.

O compromisso financeiro ¢ particularmente importante. A etapa de financiamento compreende os
passos seguintes: esbogo da proposta financeira; exame da proposta pelo departamento financeiro;

tomada das decisoes necessdrias; esboco e assinatura do convénio financeiro.




4. Implementagdo e monitoria

Essa etapa corresponde a execugio do projeto, com base nos recursos oferecidos segundo o contrato
financeiro, para atingir os resultados desejados e o objetivo do projeto. Nessa etapa, produzem-se vérios
relatérios em conformidade com o contrato financeiro: plano operacional, planos de trabalho anuais

e relatérios de monitoria. A monitoria é uma ferramenta importante na gestao de projetos. Durante

a execugdo de um projeto, é necessdrio controlar regularmente o progresso da execugio, para poder
observar se os avancos correspondem com o que foi planejado. Com uma monitoria cuidadosa, é

possivel identificar e corrigir eventuais desvios na fase inicial do projeto.

5. Avaliacdo

Na etapa de avaliacio, analisam-se os resultados e o impacto do projeto. A avaliagdo j& pode comegar
durante a implementacéo, para poder tomar medidas para resolver eventuais problemas. Depois da
implementacio do projeto, a avaliacio é utilizada para emitir recomendagées para projetos similares ou

projetos de continuagio.

2.5  Melhorar a implementacao de projetos

Muitos anos de experiéncias em nivel mundial com a cooperacio para o desenvolvimento mostraram

que ¢ necessdrio reconhecer a grande quantidade de perigos latentes que podem ameagar o sucesso dos

projetos. Avaliacdes de projetos que se realizaram no passado, mostraram que as principais fraquezas

que acontecem durante a implementagio de projetos, podem ser divididas em duas categorias:

1. durante os preparativos ou durante a implementacio, sio descuidados um ou vdrios fatores essenciais
para ter sucesso;

2. durante a implementagio do projeto, faltam a disciplina necesséria e o sentido de responsabilidade e,

em conseqiiéncia disso, as boas decis6es e agoes nio sio realizadas nos momentos adequados.

A metodologia de planejamento apresentada neste manual foi desenvolvida para enfrentar os problemas

da primeira categoria. Os erros que acontecem freqiientemente nessa categoria sio os seguintes:

* nio se lida com os problemas reais dos beneficidrios e das partes interessadas;

* adefinicdo dos objetivos do projeto no é clara ou realista;

* nio distingue-se bem os objetivos e os recursos necessdrios para atingir os objetivos;

* as tecnologias aplicadas nio sio apropriadas ou nio sio usados recursos locais (renovdveis);

* ndo existe uma defini¢io clara de quem ¢é o “dono” do projeto;

* nio se d4 suficiente atencio aos valores s6cio-culturais dos beneficidrios;

* nio hd nenhum esfor¢o para fortalecer as capacidades de gestdo das organizagées (sindicais) que
participam nas intervengoes;

* 0s riscos ndo sio antecipados e ndo procura-se maneiras para evitar ou limitd-los;

* 0s projetos nio sio suficientemente sustentdveis — as atividades “morrem” quando o apoio externo

diminui gradualmente.

Como resposta aos problemas da segunda categoria, além de utilizar um enfoque de planejamento
adequado, também ¢é necessdrio criar novas condicoes para que um projeto tenha sucesso. Todas as
condigoes mencionadas a seguir tém a mesma importincia:

* assegurar a viabilidade econdmica e financeira do projeto, durante e depois da implementacao;

* assegurar que a organizacdo local encarregada da execugio do projeto o integre num marco racional

de politicas de apoio;

10



* como ultimo ponto, mas nio menos importante, devemos lembrar que existem muitas possibilidades
de resolver um problema de desenvolvimento, e que uma atividade, um projeto ou um programa
financiado por fontes externas é somente uma possibilidade. Uma andlise minuciosa do problema
revelard, muitas vezes, que é melhor utilizar outros recursos para resolver determinados problemas ou

para satisfazer determinadas necessidades.
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Il O EML: Enfoque do Marco Légico

31 O uso do EML no planejamento e gestao de projetos
O Enfoque do Marco Légico ¢ uma ferramenta de planejamento, de monitoria e de avalia¢io. No
planejamento de projetos, 0o EML se utiliza como uma maneira participativa de formular um projeto,

com dois objetivos principais:

* esclarecer e definir, de maneira mais detalhada e légica, os objetivos, resultados e atividades necessarios
para fazer com que os beneficios e o impacto do projeto sejam sustentdveis, e visualizar as relacoes

mutuas e os pressupostos que estdo fora do alcance do projeto, mas que podem influir no seu sucesso;

Lidamos com os problemas e as causas ﬂdequﬂdas com atividades e insumos adequados.’

Em outras palavras: fazemos o que devemos fazer?

* melhorar a implementagio, a supervisio e a monitoria do projeto e a conseqiiente avaliagio, com
objetivos claramente definidos e com indicadores que podem ser controlados para determinar se os

objetivos foram atingidos (com medidas de sucesso que podem ser monitoradas).

Como sabemos que teremos sucesso enquanto 0p70j€l0 dl/ﬂilg‘/l.;

Em outras palavras: fazemos as coisas como devemos faze-las?

O EML ¢ mais efetivo quando se utiliza em todas as etapas do ciclo do projeto. Durante as etapas de
identificagdo, de formulagio e de exame, o projeto se desenha e se desenvolve progressivamente, cada
vez com mais detalhes, até ter nas mios o plano final. A esséncia da estratégia de projetos baseia-se

na légica de intervencéo, que se resume numa chamada matriz de planejamento de projetos. A matriz
de planejamento de projetos oferece uma base sdlida para executar, monitorar e supervisar o projeto e

depois, para avalid-lo.

A forca do EML consiste no exame de todos os temas relevantes, em cada etapa do ciclo do projeto,
inclusive os pressupostos nos quais o projeto se baseia, e a sua transferéncia a préxima etapa. Assim, o
EML oferece uma base sélida para assegurar a continuidade e a coesdo das distintas etapas.

Esse enfoque sistemdtico ajuda a definir o conceito do projeto e o contexto no qual atua e, assim,
permite melhorar o planejamento, a monitoria e a avaliagao. Como ferramenta, contribui para melhorar

a transparéncia em todos os niveis. Ademais, facilita a comunicagio entre as partes interessadas.

O marco légico limita particularmente a possibilidade de introduzir mudancas arbitrdrias e tomar
decisdes subjetivas, porque expde todos os pressupostos que formam a base do projeto, desde o inicio.
Pode ser especialmente ttil para definir os limites nos quais o projeto deve funcionar, por identificar
os aspectos que estio fora do alcance dos sindicatos. Também ¢é il para especificar as tarefas, para
atribuir responsabilidades, para definir o cronograma da implementagio e para detalhar o orcamento.
Em cada etapa do ciclo do projeto, estd facilitado a apresentacio estruturada e sistemdtica dos
relatdrios. Isso aumenta a consisténcia dos diferentes documentos do projeto e facilita a sua leitura. O
EML permite manter a coeréncia e a integridade nas sucessivas etapas do ciclo do projeto, embora as

partes desempenhem um papel distinto nas distintas etapas.
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3.2  Matriz de Planejamento de Projetos (MPP ou matriz de marco légico)
No EML, a Matriz de Planejamento de Projetos (MPP ou matriz de marco légico) ¢ utilizada para
oferecer uma visdo geral dos objetivos e do contexto do projeto. Essa matriz é um formato standard

no qual estd introduzida informacio especifica sobre a 16gica de intervencao do projeto, com base na

andlise da situacio que deve melhorar. A Figura 3 mostra os elementos basicos da matriz.

Figura 3: Elementos basicos da Matriz de Planejamento de Projetos

OBJETIVOS

CONTEXTO

PROJETO

Fonte: NORAD, ano 1999

Os elementos bdsicos da Matriz de Planejamento de Projetos sio os ‘objetivos’, o ‘projeto’ concreto € o

‘contexto’:

* 0 ‘projeto’ refere-se ao que a administragio do projeto pode garantir; ele corresponde aos elementos
que a administragdo do projeto influi diretamente;

* os ‘objetivos’ estdo fora do alcance direto da administragao do projeto. Prevé-se que o projeto dard
uma contribuicio significativa para a realizacio do objetivo;

* 0 ‘contexto’ referem-se aos fatores externos que estio fora do controle da administragao do projeto.

Esses fatores terdo uma influéncia significativa no sucesso ou no fracasso do projeto.

Identificar fatores chave externos na etapa inicial ajudard a selecionar uma estratégia apropriada para o
projeto. Monitorar, tanto o cumprimento dos objetivos como os fatores externos durante o projeto, e
atuar em conformidade com essa informagio, aumentard as probabilidades de ter sucesso.

A seguir, mostraremos que os elementos bdsicos tém vdrios niveis na Matriz de Planejamento de

Projetos.
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Figura 4: Diferentes niveis da Matriz de Planejamento de Projetos

Objetivo de desenvolvimentd Indicadores

( Pressupostos ‘)
Objetivo de desenvolvimento| Indicadores 1 Pressupostos )

Dbjetivo de desenvolvimento) Indicadores ‘ Pressupostos I
Atividades ‘ Pressupostos I
Insumos

Fonte: NORAD, ano 1999

Na Figura 4, foram ajustados os elementos bdsicos da Matriz de Planejamento de Projetos (Figura 3) e

agora distinguem-se os seguintes niveis:

* com respeito ao nivel dos ‘objetivos’ (quadro superior esquerda) distinguem-se dois niveis. O objetivo
de desenvolvimento! é o nivel mais elevado para o qual o projeto deveria contribuir. O objetivo do
projeto? refere-se ao efeito que o projeto deveria ter quando a intervencio do projeto acabar. Nesses
niveis, acrescenta-se uma coluna de indicadores, que especificam como o cumprimento dos objetivos
pode ser medido;

* em nivel do ‘projeto’ concreto (quadro inferior, esquerda) distinguem-se trés niveis: os resultados
esperados, que referem-se ao rendimento que o projeto deveria ter dentro da duragio do projeto; as
atividades, que indicam as tarefas que devem ser realizadas no Ambito do projeto (o trabalho que
se deve realizar) para que se produzam os resultados esperados; o insumo, que refere-se aos meios
e recursos necessdrios para cumprir as tarefas; no caso dos resultados esperados, necessitam-se
indicadores para especificar como o cumprimento dos resultados deve ser medido;

* no que diz respeito ao contexto, mencionam-se explicitamente os pressupostos em cada nivel
horizontal, quer dizer, todos os eventos, condigoes ou decisdes importantes que sio necessirios para

segurar os objetivos a longo prazo.

Assim, a Matriz de Planejamento de Projetos é um sumdrio do desenho do projeto, que identifica os

elementos chave, os fatores externos e as conseqiiéncias esperadas do projeto completo e de seu sucesso.

Porém, o EML nio oferece s6 métodos para analisar, mas ele ¢ também uma maneira de apresentar os

resultados dessas anélises. Antes de iniciar um projeto, os problemas que apresenta a situa¢io atual sao
analisados. Com base nessa andlise, ¢ possivel formular os objetivos do projeto e traduzi-los nos termos
do Marco Légico. Os resultados das andlises sio resumidos na Matriz de Planejamento de Projetos que

se transforma da seguinte maneira:

1 Nos outros documentos, este nivel de objetivo descreve-se também como ‘objetivo de longo prazo’, ‘objetivo geral’ ou ‘meta’.

2 Descreve-se também como ‘objetivo imediato’, ‘objetivo de curto prazo’ ou ‘propésito’.
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Figura 5: Formato de apresentagio da Matriz de Planejamento de Projetos

Légica de

intervengdo

Indicadores

Meios de

verificagdo

Pressupostos

Objetivo de

desenvolvimento

Objetivo do
projeto

Resultados

esperados

Atividades Insumo Gastos

Pré-condigoes

Fonte: NORAD, ano 1999

Dessa forma, a Matriz de Planejamento de Projetos tem provado ser uma boa ferramenta para
estruturar as metas e os componentes de um projeto. Portanto, ela ¢ ttil tanto durante a implementacgao
do projeto, como para estruturar sua monitoria e avaliagdo. Ademais, a matriz pode ser utilizada

como ferramenta eficiente de comunicagio, especialmente, quando a documentagao do projeto estd

padronizada em conformidade com a sua légica.

A matriz divide-se em trés colunas. A primeira coluna e a parte inferior da segunda coluna (em cinza)

descrevem as preocupacoes diretas do projeto. Na terminologia do marco légico, trata-se da légica de

intervengio do projeto, que baseia-se na chamada ‘hierarquia de objetivos’:

* 0 objetivo do projeto contribui para o objetivo de desenvolvimento, como também as outras
intervengGes, que nio fazem parte do projeto;

* quando se atingem os resultados esperados, o projeto contribuird para o cumprimento do objetivo do
projeto;

* os resultados, por sua vez, podem ser atingidos por uma série de atividades, que requerem certo insumo.

Os trés quadros superiores da segunda coluna contém os indicadores dos objetivos e dos resultados
esperados. Um indicador é uma medida especifica que se formula em termos de quantidades
finitas para facilitar a avaliacdo. Portanto, é necessrio que esses indicadores possam ser verificados
objetivamente. Dessa maneira é possivel indicar se os resultados do projeto cumprem com a norma
definida pelos indicadores em nivel do objetivo de desenvolvimento, dos objetivos do projeto e

dos resultados esperados. J4 que as atividades se definem como agées concretas, nesse nivel nio se

especificam indicadores.

Os indicadores fazem com que a légica de intervengao do projeto seja operacional e mensurdvel. A
utilizagdo de indicadores permite:

* verificar a viabilidade ¢ a sustentabilidade do objetivo do projeto e dos resultados esperados;

* planejar os recursos (fisicos, humanos e financeiros), norteando-se para os resultados;

* monitorar o objetivo do projeto, os resultados e as atividades.

Por exemplo, muitos projetos aspiram 2 participagdo igual do homem e da mulher. A geréncia do

projeto deve indicar como medird a participagdo de homens e mulheres nas atividades do projeto.
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Para permitir e facilitar a monitoria e a avaliacio, a terceira coluna identifica os meios de verificagio.
Os meios de verificagao afirmam como e onde se pode procurar informagio para verificar se o objetivo
de desenvolvimento ¢ realizado, e o objetivo do projeto e os resultados esperados, que jd se tornaram

operacionais por meio dos indicadores.

A quarta e dltima coluna refere-se aos pressupostos dos planificadores do projeto no que diz respeito

aos fatores externos. E importante reconhecer esses fatores externos porque que eles se referem s
condicdes, eventos e/ou decisdes que devem existir ou que se devem cumprir e que estao fora do alcance
do projeto, para assegurar, dessa maneira, que os fatores do projeto, em cada nivel, ajudem a atingir os
objetivos previstos no préximo nivel (por exemplo, ‘os resultados esperados’ conduzem ao ‘objetivo do
projeto’). Os fatores externos estdo fora do alcance de controle do projeto e o projeto no tem influéncia

sobre eles, ou uma influéncia muito limitada.

Deve-se dar atengio especial & incorporagao de medidas adicionais, eventuais pressupostos criticos e

pré-condicoes:

* medidas adicionais: para contrariar os pressupostos, é necessdrio incluir medidas adicionais no
desenho do projeto para reduzir os riscos inerentes ao projeto;

* pressupostos criticos: sao fatores externos que poderiam impossibilitar que o projeto se implemente
com sucesso. Se um pressuposto critico ¢ identificado, ¢ necessdrio revisar a parte do projeto que seria
afetada;

* pré-condigbes: trata-se de fatores externos que devem cumprir-se antes de iniciar o projeto.

Existem regras de redagdo que ajudam a formular a légica de intervencdo. Neste manual, os objetivos
se formulam em termos de um processo: descrevem a futura situagao desejada como um processo
que se deve atingir. Dessa forma, reconhece-se que o projeto faz parte de um processo mais largo que
contribui para a situacio desejada. Os resultados se expressam em termos de um estado que deve ser

atingido, enquanto as atividades se expressam em termos de agéo.

Além disso, é recomenddvel utilizar os chamados critérios SMART (EMARP) para evitar que os

termos continuem sendo vagos. SMART (EMARP) corresponde as siglas:

o Specific (Especifico): dirigido a uma drea de competéncia claramente definida.

* Measurable (Mensurdvel): permite que o progresso possa ser medido.

o Aceprable (Aceitével): aceitdvel para o contexto envolvido.

* Realistic (Realista): se expressa de maneira realista o que pode ser realizado, e se tomam em
consideragio os pressupostos e as pré-condicoes.

* Time-bound (com Prazo): indica o prazo em que se deve cumprir o objetivo.
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Quadro 2: Exemplos de formas de formulagio: objetivos, resultados e atividades

Objetivo de desenvolvimento

Contribuir para a melbora da posicio negociadora dos sindicatos do transporte em 6 regides do nosso pats.

Objetivo de projero

Construir uma forte organizacio interna dos sindicatos do transporte em 6 regides do nosso pais.

Resultados esperados

1. Formar lideres. Os sindicatos do transporte que receberam apoio sio dirigidos por liderangas fortes,
capazes e renovdveis

2. Capacidade organizativa. Os sindicatos do transporte que receberam apoio sio capazes de organizar as
forcas necessdrias no setor do transporte

Atividades

Ad Resultado 1. Formagio de lideres

1.1 Capacitar os atuais lideres sindicais em habilidades de lideranca efetiva

1.2 Capacitar o pessoal e possiveis lideres em habilidades de lideranca
Ad Resultado 2. Capacidade organizativa

2.1 Melhorar as estruturas organizativas

2.2 Capacitar os funciondrios sindicais em habilidades e conhecimentos organizativos

3.3 A Organizacgao participativa do processo de planejamento

Para ter sucesso num projeto, ¢ importante que todas as partes interessadas tenham uma mesma
compreensio dos problemas e que saibam quais sao os problemas com os quais o projeto deve lidar.
Portanto, é necessario dar aten¢io especial ao caracter participativo do processo de planejamento.

Esse caracter participativo pode ser logrado através de grupos de trabalho, nos quais as partes
interessadas estdo representadas, e que participam no processo de planejamento de projetos por meio de

uma ou vdrias oficinas organizadas com esse fim.

A participagdo implica um didlogo entre as partes interessadas.

(D
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Evidentemente, existem muitas outras maneiras de organizar o processo de planejamento do projeto.
Naio obstante, para que 0 EML seja efetivo, todas as partes interessadas devem desempenhar um papel
na andlise dos temas que serdo tratados. Assim, a perspectiva dos diferentes grupos de interesse (por
exemplo, o sindicato, seus filiados — de sexo feminino e masculino —, as pessoas dentro da comunidade)
se integra no desenho do projeto. Também serd efetivo envolvé-los nas diferentes etapas do processo de

planejamento.

E crucial dispensar aten¢io especial A criagao de um ambiente agraddvel, que permite aos atores discutir
liviemente sobre os temas em questdo, com base na igualdade. Criar compreensio e confianga entre os

participantes ¢ uma condicio necessdria para ter sucesso nas oficinas.
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ANEXO: Terminologia

Acesso
O acesso significa que alguém pode utilizar um determinado recurso. Porém, ter acesso a um recurso

nao signiﬁca automaticamente ter controle sobre o recurso.

Beneficios
Os beneficios sao as coisas que as pessoas recebem quando utilizam recursos, por exemplo, alimentos,

energia, renda e posicéo.

Clusteres
Grupo de objetivos da mesma natureza dentro de um drvore de objetivos, sem perder de vista a

orientagio meios — fim.

Controle

O controle é o poder de tomar decisoes para determinar quem terd acesso aos recursos, quem obterd
beneficios e quais serdo esses beneficios. Por exemplo, o Estado, os departamentos governamentais, um
grupo étnico ou um lider comunitdrio pode exercer o controle sobre os recursos.

Geralmente, o controle sobre os recursos baseia-se no género.

Divisdo de tarefas com base no género
Esse termo refere-se s diferencas na divisao de tarefas entre o homem e a mulher, que sao socialmente

definidas, e que baseiam-se no género.

Efetividade

Nés definimos como efetivos os esforcos de desenvolvimento que atingem seus objetivos.

Enfoque do Marco Légico (EML)
Uma ferramenta de planejamento que facilita identificar problemas e solucoes e que permite planejar o

projeto sistemdtica e logicamente, colocando todos os elementos num marco.

Género
O género é um termo que compreende as diferencas socialmente definidas entre 0 homem e a mulher.
Refere-se a comportamentos aprendidos, com base na cultura, que variam muito dentro e entre as

sociedades, que mudam com o tempo, que dependem do lugar e através das distintas culturas.

Igualdade de género
A igualdade de género € a situacio desejada na qual todos os membros do grupo alvo, tanto os homens

como as mulheres, tém possibilidades iguais de acesso a beneficios e a oportunidades de participagio.

Indicadores
Medidas (diretas ou indiretas) para verificar o sucesso do objetivo de desenvolvimento, do objetivo do

projeto ou do rendimento.
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Insumo
Os meios e recursos que se necessitam para realizar as atividades planejadas do projeto.

Podem ser recursos humanos, capacidade administrativa, infra-estrutura, recursos financeiros, etc.

Matriz de Planejamento de Projetos

Uma matriz é um formato standard no qual estd incluida informacao especifica para analisar uma
determinada situacio, nesse caso, um processo de desenvolvimento, para fazer um sumdrio do desenho
de um projeto, que identifique os elementos chave, os fatores externos e as conseqiiéncias esperadas do

projeto quando ele tiver sucesso.

Objetivo de desenvolvimento

O objetivo mais elevado para o qual o projeto deveria contribuir.

Objetivo do projeto

O efeito que se deve realizar como resultado do projeto.

Pré-condicdes

Fatores externos que se devem cumprir antes de comegar o projeto.

Pressupostos

Eventos, condigoes ou decisdes importantes que sio necessdrios para sustentar os objetivos a largo prazo.

Pressupostos criticos

Fatores externos que poderiam impossibilitar o sucesso do projeto.

Recursos
Os recursos sio os componentes que as pessoas utilizam para realizar suas atividades, por exemplo, a

terra, o capital, a tecnologia, os insumos, a mao-de-obra, os servicos e os conhecimentos.

Resultados esperados
O rendimento que o projeto deveria dar no periodo do projeto. Quando se atingem os resultados

esperados, o projeto contribuird para o cumprimento do objetivo do projeto.

Sexo
O sexo ¢ uma condicio bioldgica determinada antes do nosso nascimento e que nio é possivel mudar,

basicamente.

SMART (EMARP)

SMART sio as siglas que referem-se as regras que se utilizam para formular objetivos, resultados e

indicadores. SMART significa:

* Specific (Especifico): dirigido a uma drea de competéncia claramente definida.

* Measurable (Mensurdvel): permite que o progresso possa ser medido.

* Aceptable (Aceitdvel): aceitdvel para o contexto envolvido.

* Realistic (Realista): se expresa de manera realista lo que se puede realizar, tomando en consideracién
los supuestos y las precondiciones.

* Time-bound (com Prazo): indica o prazo em que se deve cumprir o objetivo.
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Sécios na cooperacado

Diferentes organizac¢ées envolvidas na execugio do projeto. Distinguimos aqui:

* organizagio local: é a organizacio com a qual o projeto ¢ realizado num pais em desenvolvimento ou
em transi¢ao;

* organizagio internacional: é a organizagio responsdvel pela monitoria e pela administragao final de
projetos multilaterais;

* organizacio solicitante: é a organizagao responsdvel pela implementagio e pela administracio do
projeto. Nos projetos bilaterais, pode ser uma organizagao sindical dos paises nérdicos o da Holanda.
A organizacio local e a organizacio solicitante podem ser, alternativamente, a mesma. Em caso de
projetos multilaterais, a organizagao internacional ¢ a organizacio solicitante.

* organizacio de financiamento: nos paises nérdicos ou na Holanda, podem ser LO/FTF, SASK, FNV,
LO-Noruega ou LO/TCO. Essas organiza¢des sio responsdveis perante as federagées, sindicatos e

governos de seus paises.

Sustentavel
Nos definimos como sustentdveis os esforgos que aspiram ao desenvolvimento e que continuem dando

beneficios s pessoas, também quando o agente do desenvolvimento ja nio d4 apoio ou se retirou da regiao.
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