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Introducéo

Os trabalhos de avaliacdo vém-se multiplicando no nosso pais. Que sentido atribuir a esta
actividade? Procuraremos mostrar aqui 0 seu alcance e importancia enquanto suporte a
aprendizagem social e a melhoria de qualidade, na concepcédo e implementacao de programas.

Avancaremos também uma proposta geral de metodologia e de instrumentos de avaliacao,
com vista a assegurar uma articulagdo entre avaliacdo ex-ante, on-going e ex-post e a potenciar a
sua utilizacdo na gestdo estratégica de programas.

Mas, antes de nos centrarmos na explanacdo desta proposta, procuraremos proceder a uma
clarificacdo prévia quanto aos objectos, aos objectivos, aos dispositivos, as etapas, aos tipos e aos

instrumentos da funcéo de avaliagéo.
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1. O QUE ESPERAR DA FUNCAO DE AVALIACAO: QUESTOES EM DEBATE AO
NIVEL INTERNACIONAL

1.1.  Os objectos da fun¢do de avaliacéo

As vertentes de avaliacdo tém uma tradicdo particularmente relevante aos niveis
empresarial e sectorial no dominio dos projectos de investimento e, ao nivel local/regional, nos

dominios do reordenamento urbano, da construgdo de infra-estruturas, dos programas sociais, da

proteccdo do ambiente e dos projectos educativosl. A tradicdo de avaliacdo de programas, mais
especificamente, de iniciativa pablica é, no entanto, muito variavel consoante 0s paises e parece
estar directamente associada com as modalidades de intervencdo do Estado e do seu
relacionamento com a sociedade civil ou, mais propriamente: com o grau de tecnicizacdo da
formulacdo de politicas e com o tipo de cultura politica, mais ou menos aberta a difusdo da

informacéo e a participacdo dos actores relevantes em cada intervencéo.

No espaco europeu, estes factores, e a propria construcdo da Comunidade - ao requerer a

validacdo da transferéncia de fundos estruturais - tém-se traduzido por uma importante acumulagéo

de experiéncias de avaliagdo, com particular destaque nos dominios da formagéao profissionalz, do
ambiente e da inovagdo tecnologica. Mais recentemente, as especificidades dos Estados-membros
menos desenvolvidos e a reforma desses fundos estruturais tém vindo a sugerir novos objectos e
novos objectivos para as operacOes de avaliacdo: por um lado, a necessidade de adapta-las a

Programas de contedo mais diversificado e integrado como sdo, nomeadamente os planos de

desenvolvimento regional3; por outro, a necessidades de Ihes dar mais continuidade e coeréncia
ou, mais propriamente, a necessidade de as institucionalizar (Neves, 1993). O que nos conduz a

discutir os objectivos da funcéo de avaliacdo.

1.2.  Os objectivos da funcéo de avaliacéo

1A este proposito, v., por exemplo, OCDE,1987 e 1991, Nioche e Poinsard,1984, Wathern, 1988, Viveret,
1990, Monnier, 1991

2y, por exemplo, CLES,1988, Biret,1991, CEREQ, IAB, ISFOL,1991, Bugarelli, 1991, Planas e Garcia,1991
3v. uma exemplificagdo em Quévit e Mella Marquez,1990
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evoluir.

Na realidade, a propria concepcdo dos objectivos da funcdo de avaliacdo tem vindo a

Segundo Fraisse, Bonetti e Gaulejac (1987), é possivel distinguir trés estadios de

amadurecimento (ou trés niveis de ambicdo) quanto a forma de entender e de concretizar a fungéo

de avaliacdo:

a "avaliacdo comparativa' visa proceder a uma comparacao entre a situacdo de chegada
e a situacdo de partida e avaliar em que medida 0s objectivos assinalados foram atingidos;
a "avaliacdo analitica" visa, além disto, verificar em que medida a operagdo em causa
contribuiu para se atingir a situacdo de chegada, o que pressupde a constru¢cdo dum modelo
de andlise que permita destrincar os efeitos decorrentes dessa vertente dos efeitos
decorrentes de outros factores intervenientes;

finalmente, a "avaliacdo dinamica' ( ou "interactiva', segundo a proposta do Tavistock
Institute, 1992) procura, além de tudo isto, criar uma interaccao entre analise e intervencao,
por forma a sugerir correc¢fes, ndo s6 quanto ao contelido da operagdo, mas quanto a
forma de a organizar e conduzir. O debate suscitado pela fungdo de avaliagdo incide entdo,
também, sobre a pertinéncia dos objectivos, sobre a qualidade das medidas, sobre a
influéncia do contexto e sobre as atitudes dos actores mais relevantes na concretizacéo do
programa. Esta concepcédo de avaliagdo tem em vista reduzir o intervalo entre diagnostico
e solugbes, assumindo explicitamente como objectivos: 0  apoio a reflexdo estratégica, a
negociacao, a reorientacdo do programa e, em suma a aprendizagem dos actores envolvidos

na sua implementacéo.

Esta concepcdo mais ambiciosa da funcdo de avaliacdo néo é, todavia, aplicavel em todas

as circunstancias e a sua concretizagao, além de ser mais exigente do ponto de vista metodoldgico,

requer a montagem dum certo tipo de dispositivos institucionais.

1.3.

Os dispositivos institucionais da funcéo de avaliacio

E conhecida a distingao entre dispositivos de avaliagdo internos ou externos em relagio a

entidade que é responsavel pela concepcdo/implementagdo dum determinado programa. Os

primeiros ganham em relagdo aos segundos em familiarizagdo com o programa, mas perdem em

relacdo a eles em capacidade de distanciacdo critica e, eventualmente, em capacidade técnica
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especifica para a funcdo. Os dispositivos de avaliacdo sdo em principio externos quando a entidade
que financia ou usufrui do programa, ao ser distinta da entidade que o gere, toma a iniciativa de

encomendar ou requerer o trabalho de avaliacdo. Mas é também possivel que a entidade gestora

tome a iniciativa de contratar uma entidade avaliadora externa. Mais recentemente?, tem-se
argumentado a favor de dispositivos hibridos no sentido em que, embora sendo externos e
gozando de independéncia institucional, obedecem a um protocolo que garante a entidade gestora
uma atitude de critica construtiva e de cooperagdo na gestdo, e mesmo reorientacdo do programa, a
titulo de assessoria.

Este ultimo tipo de dispositivo parece ser o que mais se adequa a concretizacdo da

avaliacdo acima designada de "interactiva".

Em qualquer dos casos, faz sentido lembrar aqui a distin¢cdo funcional e organica entre
dispositivo de avaliacdo e dispositivo de acompanhamento, cabendo a este fornecer ao primeiro,
de acordo com um protocolo previamente estabelecido, a informacao relativa aos meios utilizados e

aos resultados alcancados na execucdo do programa.

1.4. As etapas da funcéo de avaliagdo

E também conhecida a distin¢do entre avaliagdo ex-ante, avaliagdo on-going e avaliagio
ex-post relativamente a um dado programa. Estas etapas sobrepdem-se parcialmente na medida em
gue a avaliacdo on-going é em parte ex-ante, e em parte ex-post quanto a execucdo dum dado

programa.

Ora a concepcdo interactiva de avaliacdo requer a capacidade de articular estes trés
momentos, sem o que se perde a utilidade desta funcio na gestdo e reorientagdo dum programa,
tanto quanto possivel em "tempo real"”. Conseguir concretizar esta concepcdo de avaliacdo passa
pois, por resolver um problema metodolégico complexo: sera possivel realizar estas trés etapas da
avaliacdo com base numa mesma paleta de instrumentos que garanta a sua operacionaliz¢éo
articulada e em tempo (til? Procuraremos dar uma resposta a esta questdo nos pontos 2 e 3. Repare-
se que, a ser assim, a avaliagdo ex-post dum determinado programa poderia fornecer elementos

para a avaliagdo ex-ante e, portanto, para a concepg¢do do programa que Ihe sucedesse.

4y também Fraisse, Bonetti e Gaulejac, 1987
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1.5.  Os tipos de avaliacéo

Este problema metodolégico torna-se ainda um pouco mais complexo pelo facto de ser
também necessario considerar diferentes tipos de avaliagdo. Partindo das diversas tipologias
disponiveis a este respeito, propomos aqui uma que retoma parte das distin¢des contidas em CCE,
1992:

a/ a avaliacdo de performance visa medir a eficiéncia (resultados conseguidos/meios
utilizados) e a eficacia (resultados conseguidos/ resultados programados) na execu¢do do
programa.

b/ a avaliagdo da preparacéo, da implementacdo e da gestdo do programa visa avaliar a
gualidade da metodologia utilizada nestas diferentes fases, assim como a articulacdo do
programa com as politicas com as quais ele esté relacionado.

¢/ aavaliacdo de impacte visa medir o grau de concretizagdo dos objectivos do programa, e
ainda o contributo especifico do programa para modificar a area sobre a qual actuou. Esta
avaliacdo desdobra-se na andlise dos efeitos directos e imediatos, por um lado, e na anélise

dos efeitos indirectos e dos efeitos diferidos, por outro.

1.6.  Os instrumentos de andlise utilizados pela fungdo de avaliacdo

Estes trés tipos de avaliacdo sdo também bastante distintos quanto aos tipos de informacéo

e de instrumentos de andlise que utilizam:

a/  aavaliacdo de performance recorre fundamentalmente aos indicadores de realizacédo fisica e
financeira do programa, tanto quanto possivel a fornecer pelo dispositivo de
acompanhamento

b/ a avaliagdo de preparacdo, implementacdo e gestdo pode recorrer & andlise documental, a
entrevistas de responsaveis e outros actores relevantes, a painéis de actores e a estudos de
caso;

¢/ a avaliacdo de impacte pode também recorrer a analise documental, a analise de fontes
estatisticas, a entrevistas, a painéis de actores, a estudos de caso e a inquéritos de insercéo,
assim como a técnicas de exploracdo da informacdo, como a analise de séries cronoldgicas, a
andlise seccional,a andlise multivariada,a analise matricial, técnicas de modelizagdo

econométrica e de prospectiva. E de observar aqui que a avaliagdo de impacte pode ser
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empreendida ndo sO na etapa da avaliagdo ex-post, mas também na etapa da avaliagdo on-

going (a este propdsito, v.ponto 3).

A seleccdo e construcao destes instrumentos enfrenta, no entanto, um dilema entre, por um
lado, reforcar a validade cientifica dos procedimentos e, por outro, garantir a sua operacionalidade
dum duplo ponto de vista: fornecer informagdo em tempo Util e fornecer informacao apropriavel
pelos actores, a comecgar pelos responsaveis do programa. Aqui vale a pena sublinhar que estes
requisitos sdo tanto mais faceis de satisfazer - e este dilema tanto mais facil de minorar - quanto
mais 0s instrumentos de avaliacdo estiverem articulados com a prépria preparacao e implementagdo
do programa. Os formulérios de candidatura ao programa, por exemplo, podem ser concebidos por

forma a facilitar a producdo de indicadores de performance e de impacte.
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2. POR UMA CONCEPCAO ENRIQUECIDA DA FUNCAO DE AVALIACAO

2.1. Um objecto para desenvolver a fungéo de avaliagdo: os programas integrados de

desenvolvimento

A situacdo portuguesa oferece virtualidades especificas para a elaboracdo e experimentagdo
de metodologias de avaliacdo. A diversidade dos programas co-financiados pela Comunidade
Europeia tem tido alguma tradugdo no plano das iniciativas de avaliagdo, novidade de

funcionamento institucional que, embora ainda pouco assimilada pela sociedade portuguesa, tem

dado aso a uma experimentacéo variada, e relevante em termos comunitarios® . Neste ambito,
valerd a pena ressaltar um objecto de avaliagdo que, por ser complexo, se tem revelado também
particularmente estimulante para o desenvolvimento de metodologias de avalia¢do, eventualmente
de alcance mais abrangente e generalizado. Falamos das figuras de planeamento que visam uma
intervencao mais ou menos integrada no desenvolvimento sectorial e regional.

A metodologia que passamos a apresentar partiu precisamente duma reflex&o conduzida no

ambito da equipa responsavel pela avaliacdo da Operacdo Integrada de Desenvolvimento da
Peninsula de Settbal®, e que viemos a elaborar também em debate com equipas de outras

instituicdes europeias .

Como € sabido, a OID da Peninsula de Setubal contempla um conjunto alargado de
objectivos globais (reducdo do desemprego, melhoria das condicGes de vida, aproveitamento de
recursos endogenos, melhoria das condi¢bes de competitividade, etc.), que se desdobram por um
conjunto extenso de objectivos gerais, dando origem a varios subprogramas nos seguintes
dominios: indastria transformadora, turismo, agricultura, pescas, ensino, formacdo profissional,
acessibilidades, saneamento bésico, ambiente e ordenamento do territério. Estes subprogramas
decompdem-se numa paleta vasta de medidas relativas a objectivos especificos, as quais por, seu

turno, se decompdem em projectos com objectivos operacionais.

5V., entre outros, CEREQ, CLES, DINAMIA e ICE,1992
6v. Unidade de Avaliacdo (CESO, ICS, NERSET, DINAMIA, CET), 1992, Mateus 1991, Rodrigues 1991.
Ty, CEREQ, CLES, DINAMIA e ICE, 1992
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Para elevar o grau de generalidade desta metodologia descolar-nos-emos, no entanto,desta
realidade passando a falar apenas do Programa aplicado & Area X, a qual pode ser uma regido, um

sector, um grupo populacional ou de empresas, etc... ou 0 proprio pais.

Note-se, ndo obstante, que o grau de generalidade seria ainda superior se falassemos nao sé
de avaliacdo dum Programa, mas dum sistema (ou subsistema). Esta terminologia teria 0 mérito de
chamar a atencdo para o facto de que os programas em curso no pais estdo, na realidade, a construir
sistemas e deveriam ser avaliados como tal. Feita esta reserva, preferimos no entanto, manter um

discurso referente a programas, por se tornar mais facilmente apreensivel e aplicavel.

2.2.  Os objectivos da funcéo de avaliacdo: apoiar a aprendizagem social?

O ponto de partida da nossa proposta consiste em alargar/ enriquecer os objectivos da
funcéo de avaliacdo

A funcdo de avaliacdo em Portugal podera ser bem mais do que um dispositivo de controlo
sobre a eficiéncia e a eficacia de determinadas aplica¢des financeiras, por mais importante que isto
também seja. Outras valéncias da fungédo de avaliagdo poderdo ser construidas progressivamente

como sejam:

— aproducdo de informacao e de processos de comunicacao relacionados com o Programa

- 0 apoio a negociacdo e a mudanga organizacional e cultural dos actores envolvidos na
execucdo do Programa

— 0 apoio a reflexdo e gestdo estratégica do Programa, através dum progressivo dominio das
suas variaveis-chave;

— 0 apoio a reorientacdo e reformulacdo do Programa

Numa palavra, 0 apoio a capacidade de aprendizagem e de inovacao.
A materializacdo desta concepgdo mais ampla de avaliacdo, no sentido de uma avaliacéo,
"interactiva" exige, porém, o preenchimento de certos requisitos ao nivel organizacional e

metodologico.

2.3. O dispositivo de avaliagdo: uma funcao critica e cooperativa?
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Ao nivel organizacional, a entidade avaliadora deve procurar inserir-se naquilo que,
socioldgicamente, se chama o sistema de ac¢do construido em torno da vertente que se pretende
avaliar. Isto implica estabelecer uma relacdo de colaboracéo estreita tanto com os decisores como
com 0s responsaveis operacionais dos projectos a avaliar (ou dos principais projectos). E implica
também montar uma base de auscultagdo de todos os actores envolvidos que ndo corra o risco de se
tornar apenas num espaco de legitimacdo ou, no sentido oposto, de reclamacdo. Para esse efeito, a
entidade avaliadora devera desempenhar um papel de mediador entre as representacBes sociais

diferenciadas que, inevitavelmente, surgirdo acerca do valor e do impacto da vertente em causa.

O estabelecimento destas relagdes passa pela assun¢do duma deontologia sobre a misséo e
0 estatuto da entidade avaliadora, concretizados em protocolos especificos a acordar entre ela e a
entidade que encomenda a avaliacdo e entre esta e a entidade gestora do programa (no caso de estas

serem distintas). Entre os principios desta deontologia sdo de destacar:

a) a independéncia no exercicio da funcdo de avaliagdo face a funcdo de gestdo do Programa,
como condicédo da credibilidade do trabalho técnico e cientifico a realizar;

b) a procura de rigor e responsabilidade profissionais através da definicdo pormenorizada duma
metodologia que permita a confirmacdo/infirmacdo dos resultados obtidos por parte de
qualquer outra entidade independente;

c) aaceitagdo do pluralismo da funcéo de avaliacdo através da explicitacdo dos pressupostos que
presidirem a esse trabalho, por forma a que ele possa ser confrontado com outras abordagens;

d) o empenhamento em colaborar nas iniciativas que visem melhorar a eficiéncia e a eficacia do
Programa e, em termos mais gerais, as perspectivas de desenvolvimento da sua Area de
incidéncia;

e) 0 respeito das regras de relacionamento (de confidencialidade, nomeadamente) com as
entidades contratante da avaliacio e gestora do Programa, definidas nos termos do contrato

estabelecido;

2.4. As etapas da avaliacdo: articular o "'ex-ante™, com o0 "‘on-going" e  "ex-post™ e com

a programagao?

Ao nivel metodoldgico, torna-se central assegurar uma articulagdo coerente entre a
avaliacdo "on-going", a avaliagdo "ex-post” e a avaliagdo "ex-ante" (e, portanto, a prospectiva) a

qual servird de trama para o processo de aprendizagem e para a pilotagem estratégica. Por outro
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lado, este processo de aprendizagem e de reflexdo estratégica deverd incidir ndo s sobre a
adequacdo das medidas, mas também sobre a pertinéncia dos objectivos do Programa. Para
respoder a estes dois requisitos, a metodologia a utilizar devera apoiar-se num modelo explicativo,
a construir e a validar progressivamente que permita, ndo s6 comparar diferentes estadios na
trajectria da Area X, mas explicar e, tanto quanto possivel, prospectivar a sua evolugdo. E assim
possivel por em destaque os factores que mais influenciam a Area X, entre os quais, 0s proprios

objectivos e medidas do Programa - 0s quais podem, assim ser reequacionados.

2.5.  Ostipos de avaliacdo: da avaliacdo de performance a avaliagdo de impacte

A avaliacdo de performance estard tanto mais facilitada quanto mais eficaz for o
dispositivo de acompanhamento; e este poderd ser tanto mais eficaz quanto a programacao tiver
sido clara na definicdo de objectivos e de resultados a atingir e das medidas a implementar. Quando
isto ndo aconteceu, a entidade de avaliacdo terd de fazer um trabalho prévio de explicitagdo do
Programa através da formalizacdo duma arvore de objectivos (v. fig.1) e duma matriz que relacione

medidas e objectivos ( v. fig.2).
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Fig. 1
Arvore de objectivos

A B C D
objectivos globais

(ou estratégicos)do Programa

Al A2 Bl1B2B3 Cl1 C2 C3 D1 D2

objectivos gerais dos subprogramas

A1l A12 A13

objectivos especificos das medidas ALLLAL12 Al13

Fig.2
Matriz de objectivos-medidas

objectivos operacionais dos projectos

Objectivos A B C D E
Medidas

a X X
b X X X

o
X
X

o
X
X

_h
X

X

Além disso, na avaliacdo de performance hd um problema particularmente critico: é o que

consiste em avaliar ndo sé a realizacao financeira, mas também a realizacédo fisica do Programa, ja
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que tal exige a montagem de circuitos adicionais de informacdo e de andlise focalizados sobre os

resultados obtidos ao longo da execucdo das medidas que compdem o Programa.

Por seu turno, a avaliacdo de impacte exige a elaboracdo de varios instrumentos especificos
que permitam situar o Programa no contexto mais global da sua Area de incidéncia. Entre esses
instrumentos ressaltam um modelo explicativo (v. fig. 3) que permita identificar as principais
relacBes entre os objectivos do Programa (O), as suas medidas (M) e outros factores de mudanca
(F). Por outro lado, se quisermos ultrapassar uma utilizacdo estruturalista e mecanicista desse
modelo, torna-se fundamental enriquecé-lo com uma andlise da estratégia dos actores (A) que
condicionam a aplicacdo destas medidas (v.fig.3). Estaremos entdo em condicdes de elaborar
cenarios, como instrumentos de apoio a reflexdo e gestdo estratégica, e a propria reorientacdo e

reformulacdo do Programa.

Figura 3

2.6. O esquema da metodologia geral de avaliacdo

De acordo com as coordenadas atrds apresentadas, a metodologia geral do trabalho de

avaliacdo, que aqui propomos na sua versao mais completa, articula as seguintes vertentes basicas:

- delimitacdo dos contornos do programa
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- construcdo de instrumentos preliminares de avaliacdo

- organizacdo do sistema de informacéo

- avaliag&o de performance

- avaliacdo da preparacdo, implementacao e gestdo do Programa
- avaliagdo de impacte

- apoio a reflexdo e gestdo estratégica do programa

A construcdo dos instrumentos e a organizacdo do sistema de informacdo estdo
subordinadas as restantes vertentes e dependem, portanto, duma identificacdo prévia das questdes a

gue estas visam responder.
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3. AS VERTENTES, QUESTOES E INSTRUMENTOS DA FUNCAO DE
AVALIACAO

Passamos, pois, a apresentar estas questdes, para raciocinar em seguida sobre a panoplia de

instrumentos requeridos.

3.1.  Vertentes e questdes principais da funcéo de avaliacdo

Globalmente considerada, a funcéo de avaliagdo dum programa pode estar focalizada nas

seguintes vertentes e respectivas questdes principais:

a) Na vertente de delimitacédo dos contornos do programa, pretende-se responder as seguintes
questdes:
a.l. Quais 0s objectivos ao nivel do programa (0. globais), dos subprogramas (o.
gerais), das medidas (0. especificos) e dos projectos (0. operacionais)?
a.2. Quais os subprogramas, medidas e projectos que integram o Programa com vista a

atingir esses objectivos?

b)  Na vertente de avaliacdo de performance, pretende-se responder as questdes:
b.1. Em que grau foram realizados esses projectos, medidas e subprogramas, tanto do
ponto de vista fisico como financeiro (avaliagdo de eficécia)?
b.2. Qual a relagdo entre os resultados conseguidos (nos objectivos especificos e

operacionais) e os meios utilizados (avaliacdo de eficiéncia)?

¢) Na vertente de avaliacdo da preparacdo, implementagdo e gestdo do Programa, procura-se
responder as questoes:
c.1l. Quais os processos de consulta e de tomada de decisdo que sustentaram a
preparacdo do Programa?
c.2. Quais os promotores dos projectos que foram mobilizados e beneficiados pelo
Programa?
c.3. Quais as relacbes que se estabeleceram entre estes promotores e 0S 0rgdos

responsaveis pela coordenagdo e a execucao do Programa?
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d) Na vertente de avaliacdo do impacte, pretende-se responder as seguintes questdes:

d.l.

d.2.
d.3.

d.4.

d.5.

Quais as caracteristicas fundamentais da Area X na situacio de partida e na
situacdo de chegada?

Em que grau foram atingidos os objectivos gerais e globais do Programa?

Quais as medidas (incluidas ou ndo no Programa) e outros factores de mudanga
que contribuiram para a concretizag¢do dos objectivos gerais e globais?

Em que grau as medidas do Programa contribuiram para essa concretizacdo? E
porqué?

Que outros efeitos foram gerados pela medidas do Programa?

e) Na vertente de apoio a reflexdo e a gestdo estratégica, pretende-se responder as seguintes

questdes:

e.1. Quais 0s cenarios provaveis para a Area X?

e.2. Quais os contornos de um cenario desejavel para a Area X?

e.3. Em que medida esse cenario desejavel faz parte dos cenarios provaveis?

e.4. Quais adi¢Bes ou reformulacGes a propor em relagdo aos objectivos do Programa
para aumentar a probabilidade do cenario desejavel?

e.5. Quais as adi¢Bes ou reformulacfes a propor em relacdo as medidas do Programa
para aumentar essa probabilidade?

3.2. Instrumentos a utilizar para responder a cada uma das questdes

Uma vez sistematizadas as questdes que presidem a funcdo de avaliacdo, passamos a

apresentar os instrumentos a construir e mobilizar para lhes responder

a) Na vertente de delimitacdo dos contornos do Programa

a.l.

Quais os objectivos ao nivel do Programa (0. globais), dos subprogramas (o.

gerais), das medidas (0. especificos) e dos projectos (0. operacionais)?

A resposta é apresentada sob a forma de arvore de objectivos, desdobravel segundo a

hierarquia de objectivos globais, gerais, especificos e operacionais.
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Uma vez que as relagBes entre os objectivos dos diferentes niveis nem sempre sdo
univocas, é necessario apresentar esta arvore ndo sé sob a forma de diagrama sagital (v. fig.1), mas
também sob a forma de uma representacéo cartesiana (do tipo da fig.2), a qual permite também

operar alguma clarificacdo e simplicacdo na estrutura dessa arvore

a.2. Quais os subprogramas, medidas e projectos que integram o Programa com vista a

atingir esses objectivos?

A resposta é apresentada sob a forma de uma matriz, desagregada a dois niveis:

— uma matriz do programa, cruzando objectivos globais em coluna, com subprogramas e

respectivas medidas em linha
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Objectivos globais e

gerais do Programa

ABCDEF
Sub-programas e
medidas do
Programa
a 20-4-3
b -
c 43 -1-3
d 2

— uma matriz de subprograma, cruzando objectivos de subprograma em coluna e medidas e

projectos particularmente relevantes em linha:

Objectivos gerais do

subprograma

Medidas e projectos

do subprograma

Estas matrizes devem ser preenchidas com valores (numeros inteiros) que traduzam o grau
de influéncia de cada medida em relacdo a cada objectivo, segundo consta dos proprios

documentos programaticos. Trata-se assim de proceder a:

— leitura e preenchimento de cada matriz em coluna para respoder a pergunta "Quais as medidas
gue estdo programadas para contribuir directamente para a concretizacdo de dado objectivo?"

"E em que grau?"
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— exploracdo da leitura em linha, se interessar responder a pergunta "Para que objectivos parece

concorrer directamente cada medida?"

b) Vertente de avaliacdo de performance

b.1. Em que grau foram realizados esses projectos, medidas e subprogramas, tanto do
ponto de vista fisico como financeiro?
b.2. A resposta requer a construgdo e a interpretacdo de indicadores de realizacéo
fisica e de realizacao financeira adequados a cada tipo de projecto e medida.
b.3. Qual a relacdo entre os resultados conseguidos e os meios utilizados (avaliacdo de
eficiéncia)?
A resposta requer a construgdo de indicadores de relacdo entre indicadores de realizacdo

fisica e os indicadores de realizacdo financeira.

c) Na vertente de avaliacdo da preparacdo, implementacdo e gestdo do programa, procura-se

responder as questdes:

c.l. Quais os processos de consulta e de tomada de decisdo que sustentaram a
preparacao do Programa?

A resposta requer a execucao de entrevistas segundo uma tipologia de actores

c.2. Quais os promotores dos projectos que foram mobilizados e beneficiados pelo
programa?
A resposta requer a ventilagdo da informacédo relativa ao projectos segundo uma
tipologia de promotores e segundo a dicotomia de projectos apoiados e nédo

apoiados.

c.3. Quais as relacbes que se estabeleceram entre estes promotores e 0S 0rgaos
responsaveis pela coordenagdo e a execucao do Programa?
Uma resposta de caracter qualitativo poderd decorrer das entrevistas a realizar

junto dum painel de actores e observadores

d) Vertente de avaliacdo do impacte
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d.l.

d.2.

d.3.

Quais as caracteristicas fundamentais da Area X na situacio de partida e na
situacdo de chegada e, eventualmente, em situagdes intermédias?

A resposta requer a construcédo e a interpretacdo de um conjunto de indicadores de
caracterizacdo global da Area X, sob a forma dum diagndstico da situacéo de

partida, de situacGes intermédias e da situacao de chegada.

Em que grau foram atingidos os objectivos gerais e globais do Programa?
A resposta requer a construcdo de indicadores relativos aos objectivos gerais e
globais do Programa os quais coincidem em parte com os indicadores de

caracterizacdo acima referidos (v. ponto d.1.)

Quais as medidas (incluidas ou ndo no Programa) e outros factores de mudanga

que contribuiram para a concretizag¢do dos objectivos gerais e globais?
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A resposta cabal requer as seguintes vertentes:

—  expansdo da matriz de programa e das matrizes de subprograma em linha, para incluir as

medidas ndo incluidas no Programa e outros factores de mudanca

Obijectivos globais e
gerais do Programa
ABCDEFG

Sub-programas e

medidas do Programa

a
b 20 - 4-3 -
c 4 3 -1-32
d

Outros programas e 233 0

medidas

Outros factores de 2 34 5

mudanca

— construcdo de indicadores de relacdo entre objectivos e medidas

— correcgdo do preenchimento dessas matrizes, com os valores assumidos por esses indicadores
de relacdo, apurados com base na pesquisa empirica. Na auséncia destes indicadores de relagdo
(particularmente dificeis de obter), ha que aproximar esses valores com base nos indicadores de
realizacdo fisica e financeira e dos indicadores de concretizacdo dos objectivos. Passa-se,

assim, da andlise dos efeitos programados referidos em a.2 para os efeitos constatados.

- construcdo de um modelo explicativo com base na analise das matrizes corrigidasS.

8Através, por exemplo, do método MICMAC, proposto por Godet,1991 que permite hierarquizar as variaveis
por ordem de motricidade e de dependéncia e, portanto selecionar as que, sendo mais relevantes, deverdo
ser integradas no modelo. A este propésito, v. Perestrelo,1990
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— este modelo explicativo poderd ainda ser enriquecido com recurso a metodologia de anélise da

estratégia de actores9.

d.4. Em que grau as medidas do Programa contribuiram para essa concretizacdo? E

porqué?

9 V. método MACTOR, proposto também por Godet,1991. V. igualmente sintese em Perestrelo,1990
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A resposta requer as seguintes vertentes por ordem de complexidade:

— uma leitura de cada matriz em coluna, depois de corrigida consoante indicado em d.3
- uma analise particularmente cuidadosa dos indicadores de relacdo entre as medidas e 0s
objectivos do Programa. Estes indicadores de correlagdo deverédo ser ponderados pelo tipo de

projectos que compdem cada medida: projectos viabilizados, induzidos ou facilitados pela

Programa

—  uma analise de regressdo multipla com base no modelo explicativo acima referido

- uma andlise da estratégia dos actores que condicionaram a aplicacdo das medidas

d.5. Que outros efeitos foram gerados pelas medidas do Programa?

A resposta requer:

— uma extensdo de cada matriz com novas colunas, por forma a integrar outros efeitos

considerados como relevantes e 0 seu preenchimento

Objectivos globais e
gerais do Programa
ABCDEFG

outros efeitos

XY Z

Sub-programas e
medidas do Programa

a

20-4 -3 -
43-1-32

Outros programas e

medidas

QOutros factores de

mudanca

— a construcdo de indicadores relativos a outros efeitos, 0s quais coincidem em parte com 0s

indicadores de caracterizacdo acima referidos (v. ponto d.1)
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e)

a construcgdo e a interpretagéo de indicadores de relagdo entre medidas e outros efeitos

Na vertente de apoio a reflexdo e a gestdo estratégica, pretende-se responder as seguintes

questoes:
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e.1. Quais 0s cenarios provaveis para a Area X?

A resposta requer as seguintes vertentes:

- construgdo dum modelo explicativo com base na matriz de objectivos/medidas referido em
a.2oud.3

- enriquecimento do modelo explicativo acima referido com outras variaveis relevantes (as que
se traduzem, nomeadamente pelos indicadores de caracterizacdo) e com a aplicacdo da
metodologia de anélise da estratégia de actores

- avaliar as relacGes de forca e enunciar as hipoteses de desenlace sobre as questdes principais

- construir cendrios com base na seleccdo de algumas destas hipOteses e das suas

combinatorias, através de um método de atribuicdo de probabilidades e de reducdo da

incertezal0

e.2. Quais os contornos de um cenario desejavel para a Area X?
A resposta requer a constru¢cdo de um cenario desejavel na base da reflexdo
prépria da equipa de avaliacdo e a sua transformacdo, em seguida, com base na
consulta a actores centrais na transformacio da Area X, a comecar pela propria
entidade gestora do Programa. Eventualmente, ndo sera possivel chegar a um Unico

cenario desejavel

e.3. Em que medida esse cenério desejavel faz parte dos cenarios provaveis?
A resposta requer uma comparacdo sistematica entre o cenario desejavel e os

cenarios provaveis

e.4. Quais adicBes ou reformulacfes a propor em relagdo aos objectivos do Programa

para aumentar a probabilidade do cenario desejavel?

A resposta decorre de uma reanalise do modelo explicativo (que integra as variaveis-chave

do Programa) e da analise da estratégia dos actores com base no cenério desejavel

e.5. Quais as adi¢es ou reformulacdes a propor em relagdo as medidas do Programa

para aumentar essa probabilidade?

10Entre outros, o método SMIC, de consulta a peritos, também propsto por Godet,1991. V. igualmente
Perestrelo,1990
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Idem
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4, PARA UMA APLICACAO FLEXIVEL DA METODOLOGIA GERAL DE
AVALIACAO

Como se depreende do quadro 1, a aplicacdo integral da metodologia proposta requer a
construcdo e a utilizagdo duma paleta diversificada de instrumentos, muito embora alguns (por isso
mesmo centrais) permitam sustentar, em simultdneo, vérias vertentes: é o caso da arvore de
objectivos, da matriz de objectivos/medidas, da constru¢cdo dum modelo explicativo e da anélise da
estratégia de actores. A utilizacdo destes instrumentos consolida a articulagdo entre programacao e
avaliagdo ex-ante, on-going e ex-post e reforca o alcance da metodologia em matéria de apoio a

reflexdo e gestéo estratégica.

No entanto, como se depreende, é dificil reunir condi¢es institucionais e operacionais para
uma aplicacdo integral duma metodologia geral com estas caracteristicas. Haverd, pois, que
seleccionar quais destas questdes sdo pertinentes e quais destes instrumentos sdo efectivamente
viaveis quanto a sua construgdo e aplicacdo em tempo Util, tendo em conta o dilema referido no

ponto 1.6. entre validade e operacionalidade.

Por outro lado, este referencial metodolégico devera ser adaptado ao momento de execucao
do programa em que a funcdo de avaliacdo é implementada. Com efeito, o tipo e sequéncia das

vertentes referidas no ponto 2.6. é varidvel consoante as etapas de avaliacdo:

- na avaliacdo ex-ante, a sequéncia é: delimitacdo dos contornos do Programa e apoio a
reflexdo e gestdo estratégica do Programa

- na avaliacdo on-going, a sequéncia é: delimitagdo dos contornos do Programa, construcao
dos instrumentos preliminares de avaliagdo, organizacdo do sistema de informacéo, avaliacdo
da preparagdo, implementacdo e gestdo do Programa, avaliagdo de performance, apoio a
reflexdo e gestdo estratégica e avaliagdo de impacte

- e, na avaliacdo ex-post, a sequéncia é, mais provavelmente: definicdo do programa,
construcdo dos instrumentos, organizagdo do sistema de informacdo, avaliagdo de
performance, avaliacdo de impacte e avaliacdo da preparacdo, implementacdo e gestdo do

Programa.

Os instrumentos a utilizar e a sua articulacdo sdo, pois, muito variaveis, conforme decorre

doquadrol .
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Quadro 1

VERTENTES DA FUNCAO DE
AVALIACAO

INSTRUMENTOS

delimitacdo dos contornos do programa

arvore de objectivos

matriz de objectivos/medidas

construcdo de instrumentos preliminares de

avaliacdo

tipificacdo de projectos e promotores
indicadores de caracterizacdo, de
realizacdo fisica e financeira, e de
impacte

Identificacdo de actores e observadores

organizacdo do sistema de informacéo

planos de apuramento de fontes
estatisticas (incluindo fontes
administrativas)

painel de actores e observadores

guides de entrevista e de questionario

avaliagdo de perfomance

apuramento e  interpretacdo  de
indicadores de realizacdo fisica e

financeira

avaliacdo da preparacdo, implementacéo e

gestdo do Programa

realizacdo de entrevistas
analise dos promotores e dos contetidos
dos projectos

analise da estratégia de actores

avaliagdo de impacte

apuramento e  interpretacdo  de
indicadores de impacte
analise da matriz de objectivos/medidas

construcdo dum modelo explicativo
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apoio a reflexdo e gestdo estratégica .

apuramento e  interpretacdo  de
indicadores de caracteriza¢do, visando
diagndstico

analise da matriz de objectivos/medidas
construcdo dum modelo explicativo
analise da estratégia de actores
construcdo de  cenarios, visando

prospectiva

Apresentadas estas coordenadas quanto a uma metodologia de avaliacéo e quanto a forma
de a flexibililizar e adaptar a cada objecto e contexto institucional, resta-nos formular aqui um
voto: Portugal estard envolvido nos proximos anos num processo vasto de concepcao e aplicacéo
de programas. A institucionalizacdo da funcdo de avaliacdo pode constituir um suporte importante
da aprendizagem social, possibilitando a melhoria da eficacia e da qualidade desses Programas.
Urge portanto, aprofundar o debate, ao nivel nacional e internacional, no sentido de estabilizar

referenciais, conceitos e instrumentos gerais, e de afinar solu¢es adaptadas a cada circunstancia.

Este nosso artigo pretende ser um contributo para este debate.
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