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Resumo: Neste artigo discutem-se as diferengas entre o conceito tradicional
de planeamiento e o planeamento estratégico. Apresenta-se uma metodologia
prospectiva - o Método dos Cendrios -, com um estudo de caso da “Baixa
Pombalina”, em Lisboa. Discutem-se ainda os elementos desta metodologia
que podem orientar a construcdo de uma metodologia de avaliacio
“interactiva”.
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1. Introducao

Poucos acreditardo hoje em dia que o planeamento se resume a um
exercicio de descoberta de meios para alcancar fins pré-determinados.
Para poucos o exercicio do planeamento equivalerd a uma descoberta dos
vectores de forca capazes de deslocar uma massa bruta (o real) de uma
situacdo de partida, nfo desejada, para uma situacdo de chegada, deseja-
da.

A dificuldade reside principalmente na separacdo entre meios e fins.
Perdeu-se a crenca na existéncia de uma fronteira entre meios e fins, com
os fins na esfera dos valores (a cargo de decisores depositirios do “bem
comum”) e os meios, na esfera das técnicas (a cargo de técnicos neutros).
Fins e meios estdo ligados. Em primeiro lugar porque, no plano mera-
mente operacional, € inttil apontar para alvos inating{veis: € a conside-
racdo dos meios que revela os fins exequiveis. Em segundo lugar, porque,
no plano dos valores, tanto meios como fins sdo merecedores de jufzo.

A defini¢do dos fins ndo precede nem subordina a consideracdo dos
meios. Os fins emergem do processo de consideragdo dos meios que
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podem levar a superagiio de uma situagdo-problema e mesmo da prdtica
de execug@io desses meios. Os fins ndo sdo dados, sdo apreendidos.

O processo de execug@o do planeamento ndo pode ser visto como o
intervalo entre um ponto de partida e um ponto de chegada ocupado a
aplicar medidas e a corrigir desvios de trajectéria - € um processo de
aprendizagem e nesse sentido ndo hd razdes (para além da fidelidade aos
compromissos) que impegam a relocalizacdo do ponto de chegada e a
redefini¢do dos caminhos.

O planeamento nfo é um processo que diga respeito apenas a decisores
e a executantes, mas antes ao conjunto dos actores, activos e passivos,
nele implicados.

O conceito tradicional de planeamento ndo sobreviveu a crise.
Torndmo-nos mais prudentes quanto & construgéo do futuro, torndmo-nos
mais cépticos quanto & possibilidade de o prever. A descren¢a numa
previsdo assente no prolongamento de relagbes e tendéncias deu lugar a
uma ideia de indeterminagdo, da existéncia de um leque de possiveis,
dependentes das escolhas de individuos e de grupos. A previsdo deu o
lugar a prospectiva. O planeamento deixou de ser visto como o dobrar de
uma tendéncia, como um reencaminhamento rumo a um alvo desejavel,
mas antes como o favorecimento de um entre os muitos futuros possiveis.

Em resumo, torndmo-nos menos ingénuos. Morto o velho planeamen-
to, hd um novo conceito de alternativa ao laisser faire - o Planeamento
Estratégico - que tende a afirmar-se, por muito vagas que ainda sejam as
suas ideias-chave:

* negacdo da separacfio e do primado dos fins sobre os meios;

* escolha de um entre futuros possiveis, dependentes da estratégia

dos actores;

* processo dindmico sujeito a revisdo permanente com o envolvimen-

to dos actores.

As metodologias tém evoluido a par dos conceitos. O modelo de
Leontiev dindmico (por exemplo) estd para o velho conceito de planea-
mento como as metodologias prospectivas estdo para o novo. O modelo
de Leontiev projecta no futuro as relacdes e as tendéncias do sistema
econdmico presente ¢ permite avaliar o impacto futuro de altera¢es das
varidveis ditas exdgenas, na expectativa de descobrir meios para atingir
fins desejdveis. As metodologias prospectivas procuram identificar cend-
rios possiveis e a relagdo de dependéncia entre a concretizacdo desses
cendrios e a estratégia dos actores sociais, assim como as varidveis, as
aliangas e os conflitos a ter em conta no exercicio das escolhas.

Embora sem a elegdncia formal dos métodos matematicos desenvol-
vidos pelos economistas dos anos do pés-guerra, as metodologias
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prospectivas, de que é exemplo o Método dos Cendrios desenvolvido
progressivamente nos Estados Unidos ap6s a Segunda Guerra Mundial, e
em Franga, nomeadamente com os trabalhos da DATAR!' (nos anos 60),
da SEMA-METRA (nos anos 70), e os do CNAM?, actualmente, com o
grupo de Michel Godet; incorporando informacdo qualitativa a par da
quantitativa, procuram dar resposta as preocupacdes do novo conceito de
planeamento: articula¢do fins-meios, jogo de actores, desdobramento de
cendrios.

No entanto, se € certo que se tem verificado um avango ao nivel das
metodologias de planeamento estratégico, o mesmo ndo tem sucedido
relativamente a avaliagdo.

Esta lacuna € tanto mais sentida quanto a prépria nogdo dindmica de
planeamento - reavaliagdo permanente de objectivos e meios - pressupde
uma avaliagdo passo a passo (processual), na pratica, uma “fusdo” entre
planeamento e avaliagdo.

As metodologias prospectivas de planeamento estratégico (por exem-
plo 0 Método dos Cendrios) contém propostas e ensinamentos que podem
ser tteis na procura de formalismos capazes de apoiar a avaliagdo.

Assim, neste artigo apresentam-se, em grandes linhas, os objectivos
e etapas de cada uma das fases do Método dos Cendrios® exemplificando
com um estudo em curso de defini¢do de cendrios para a Baixa Pombalina,
procurando identificar os elementos deste método que podem orientar a
constru¢do de metodologias de avaliacdo.

2. O método dos cenarios - aplicacao a Baixa Pombalina

De uma forma implicita ou explicita o planeamento estratégico pres-
supde sempre uma visdo prospectiva. Os objectivos definidos sdo sempre
considerados possiveis de atingir. O Método dos Cendrios visa organizar
o exercicio prospectivo: objectivando a defini¢do de objectivos estratégi-
cos ¢ clarificando os meios de execugdo e os respectivos constrangimen-
tos. )

O Método dos Cendrios comporta as seguintes etapas:

* Delimita¢do do Sistema;

* Anélise Estrutural;

» Estratégia de Actores;

* Construcdo de Cenérios.
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2.1. Delimitacdo do sistema

A delimitagdo do sistema ndo € mais do que um diagnéstico orienta-
do, que permite encontrar um conjunto de varidveis quantitativas e qua-
litativas que o caracterizam o mais exaustivamente possivel.

2.2. Analise estrutural

Os objectivos da Andlise Estrutural sdo os seguintes:

* destacar os efeitos escondidos e decompor o sistema em grupos de
varidveis. Detectar as varidveis-chave do sistema;

* ajudar uma equipa, normalmente heterogénea em termos de interes-
ses e competéncias, se ndo mesmo ideologicamente, a ter uma visdo
sistémica e comum do problema em estudo;

* servir de controlo para certo tipo de andlises espontineas propostas
por determinados grupos com tendéncia para privilegiar factores
“emblematicos”.

Engloba as seguintes etapas:

 recenseamento das varidveis que intervém no sistema;

* constru¢do de uma matriz de andlise estrutural com a identificagfo
das relagbes directas entre as varidveis;

+ hierarquizacio das varidveis por ordem de motricidade e dependén-
cia*, e selecgdo das varidveis-chave, pelo método MICMAC
(Godet,1993).

No caso da Baixa Pombalina, um conjunto de inquéritos por questi-
ondrio aos proprietdrios de imdveis, inquilinos, comércio e servigos, per-
mitiu destacar um conjunto de 50 varidveis consideradas relevantes para
a andlise do sistema.

A decomposi¢ido operada pela andlise estrutural conduziu a classifi-
cagdo das varidveis de acordo com o seu grau de motricidade e de depen-
déncia, em 5 grupos:

* varidveis motrizes - varidveis muito motrizes e pouco dependentes
que influenciam a dindmica do sistema, mas dependem pouco do
conjunto das outras varidveis;

* varidveis resultado - varidveis muito dependentes e pouco motrizes
que sendo muito condicionadas pela dindmica do sistema, exercem
pouca influéncia sobre ele;

* varidveis-chave - varidveis muito dependentes e muito motrizes,
ocupando uma posi¢do de charneira, uma vez que dependendo muito
do conjunto das varidveis, propagam esses efeitos a todo o sistema;
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* varidveis excluidas - varidveis pouco dependentes e pouco motri-
zes, que tém um papel relativamente irrelevante para a andlise do

sistemna;

* varidveis de pelotdo - varidveis medianamente motrizes e depen-
dentes, que s6 ndo sdo excluidas por “ndo existir prova” da sua

irrelevincia para a andlise.

Quadro 1: Baixa Pombalina: classificagio das varidveis

Varidveis motrizes:
32-Acessibilidade da Baixa
40-Reconstrugdo do Chiado
12-Baixo rendimento  dos
habitacionais

6- Ritmo de perda da populagfo residente
34-Alteragbes nos hdbitos de consumo
7-Degradagio do parque imobilidrio
16-Destruigdo da estrutura de gaiola
35-Créditos a reabilitagiio dos iméveis
25-Alteragdes no tipo de coméreio e servi-
gos

fogos

Varidveis chave:

39-Classificagdo da Baixa como patriménio
mundial

24-Estrutura de ocupagfo funcional dos imdé-
veis

28-Instalagiio de equipamentos de cultura/
lazer/turisimo

18-Preservagiio do patriménio urbanistico e
arquitecténico

37-Perequagio e beneficios vdrios a aplicar
na Baixa

33-"Gentrification”

36-Regulamento urbanistico e arquitecténico
50-Dindmica do sector imobilidrio
15-Conservagilo da estrutura de gaiola
20-Preservagdo do patriménio arqueolégico
22-Conservagilo das cérceas dos edificios

Varidveis excluidas:

4- Fraca capacidade de iniciativa dos prop.
ind.
47-Concorréncia de outros espagos comer-
ciais

29-Pequena dimensdo das empresas
46-Aumento do poder de compra da popu-
lagdo
26-Baixa qualificagfio e compet. do comér-
cio
4]-Necessidades espaciais do tercidrio
48-Nova lei do arrendamento comercial
14- Fraca recuperagio dos imoveis

Varidveis resultado:

27-Requalificagfio do comércio

42-Propostas de criagio de parques de es-

tacionamento

49-Tendéncias do turismo para a Baixa
3-Apreciagio pelos moradores do local de

residéncia

11-Valorizagdo do patriménio imobilidrio

local

38-Recuperagio/revitalizagio Terreiro do

Pago e zona ribeirinha

30-Capacidade de estacionamento

44-Propostas de novas zonas pedonais

45-Propostas de circulagio na Baixa

Varidveis de pelotio:
|- Estrutura etdria da populagio residente
2- Fraca dinimica dos comerciantes

5- Baixo nivel sécio-econémico dos moradores

8- Deficientes condigdes de habitabilidade
9- Predominio da propriedade vertical
10- Regime de ocupagio

13- Baixo rendimento dos fogos de ocupagfo tercidria

17- Existéncia de elementos dissonantes nas fachadas ¢ coberturas dos edificios
19- Nio preservagiio do patriménio urbanistico e arquitecténico

21- Nio preservagio do patriménio arqueoldgico

23- Alteragiio das céreeas dos edificios
31- Capacidade de circulagio

43- Propostas de expansdo da rede de metropolitano
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Plano Motricidade/Dependéncia Indirecta
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Figura 1: Plano Motricidade/Dependéncia Indirecta

Estes resultados permitiram:
* Isolar um conjunto de varidveis-chave, em torno das quais se arti-

culam as estratégias dos principais actores;

Retirar a seguinte conclusdo geral: “A andlise estrutural contribui

para reforcar a ‘imagem’ da ‘Baixa Pombalina’ como um sistema

desprovido de factores dindmicos internos, sujeito a actuagdo de
pressdes contraditdrias:

— Pressdo no sentido do refor¢o da terciarizag@o exercida principal-
mente por agentes imobilidrios em resposta a procura de espagos
centrais por parte, sobretudo, de grandes institui¢bes financeiras,
o que tem tido como consequéncia a desvalorizagio das caracte-
risticas pombalinas do patrimdnio;

— Pressdo no sentido da reabilitacdo com preservac¢do do patrimé-
nio, exercida pela “opinido publica”, segmentos dos poderes pti-
blicos e alguns agentes internos.” (CET, 1995).

2.3. Estratégia de Actores

Os objectivos da Estratégia de Actores sdo os seguintes:
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identificar e caracterizar os diferentes actores-chave;

perceber quais os conflitos e aliangas possiveis entre os diferentes
actores;

contribuir para uma maior participacdo/implicacdo e reflexfo estra-
tégica por parte dos diferentes actores’;

confrontar os projectos em presenca e avaliar as relages de forca
existentes;

elaborar uma série de recomendacgdes estratégicas e especificar as
condigdes de viabilidade da sua implementagdo.

As suas principais etapas sdo as seguintes:

recenseamento dos principais actores;

realizagdo de entrevistas semi-directivas;

andlise de contetido das entrevistas e constru¢do de sinopses;
constru¢gdo de um quadro de estratégia de actores;

construgdo de matrizes de identificacdo dos desafios considerados
estratégicos e dos objectivos que lhe estdo associados;

construcdo de grafos de convergéncias e divergéncias para cada
objectivo, tendo em conta o peso dos diferentes objectivos assim
como as relacdes de forga existentes (através do MACTORS),
(Godet,1993);

caracterizacdo dos diferentes actores segundo o seu grau de impli-
cacdo nos diferentes objectivos e, a sua forga relativa;
caracterizac@o dos objectivos segundo o seu grau de conflitualidade
e mobilizacdo;

construgdo de grupos de actores;

elaboragdo de conclusGes com vista a formulacdo de recomenda-
coes estratégicas, tendo em conta os objectivos definidos e os meios
de actuacdo dos diferentes actores;

constru¢do de hipéteses sobre a evolucio futura.

No caso da Baixa Pombalina 0 Método MACTOR foi complementado
com outros instrumentos de andlise, nomeadamente na construcdo de
grupos de actores através da andlise de “clusters”.

Foram seleccionados os 13 actores mais implicados com as varidveis-
chave’, tendo-se identificado ap6s a andlise das entrevistas semi-directivas
os desafios estratégicos e respectivos objectivos, descriminados no quadro

2.
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Quadro 2: Desafios estratégicos e objectivos associados

Desafios Estratégicos Objectivos Associados®

D1- Preservagdo / Alteragdo 01 - Conservagdo da estrutura de gaiola
das Caracteristicas 02 - Conservagdo das cérceas
Patrimoniais da Baixa 03 - Preservagdo do Conjunto das

caracteristicas Patrimoniais
04 - Preservagdo apenas das fachadas
OS5 - Preservagdo do Patrimdnio Arqueoldgico
06 - Classificagdo da Baixa como Patriménio

Mundial
D2 - Valorizagdo Econémica O7 - Valorizagio Econdémica do Patriménio
do Imobilidrio Imobilidrio Local (assente no livre

funcionamento das egras do mercado)
08 - Alteragdo da Legislacdo sobre o
Arrendamento (comercial e habitacional)

D3 - Estrutura de Ocupagio 09 - Promover a Fungdo Habitagdo/”Gentrification”
Funcional dos Imdveis 010 - Alteragdes no tipo de Comércio (passagem
de um comércio tradicional para um
comércio moderno e de maior superficie)
O1I - Expansdo do sector financeiro (Banca
e Seguros)
012 - Instalagdo de Equipamentos de Cultura
e Lazer
013 - Investimento no Turismo

D4 - Politicas de Reabilitacao 014 - Incentivar o RECRIA
da “Baixa ombalina”

Esta aplicagdo do método permitiu decompor os objectivos de forma
a identificar os principais conflitos e consensos.



Estratégia de actores: prospectiva e avaliagdo

89

Quadro 3: decomposicdo dos objectivos

* Muito mobilizador

Muito conflitual

Pouco conflitual

* Preservagdo apenas das
fachadas
* Conservacdo da estrutura
de gaiola
s Preservacdo do conjunto
das caracteristicas patri-
moniais
» Valorizagdo econdémica
do patriménio imobilidrio
“Principais conflitos”

« Conservagfo das cérceas

* AlteragSes no tipo de
comércio

* Incentivar o RECRIA

“Consensos
mobilizadores”

Pouco mobilizador

* Alteragdo da legislagdo
sobre arrendamento

* Expanséo do sector finan-
ceiro

* Promover a funcdo habi-
tagdo “gentrification”

“Conflitos secunddrios”

* Classificacdo da Baixa
como patriménio mun-
dial

* Preservagfo do patrimé-
nio arqueoldgico

* Instalagdo de equipa-
mentos de cultura e
lazer

* Investimento no turismo

“Consensos pouco
mobilizadores”

Tendo em conta a convergéncia e divergéncia dos actores relativa-
mente aos objectivos, foi possivel agrupa-los conforme se ilustra na figura

2.
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Grupo 2

CML-Partido A
Comerciantes

CML-Dep. A
Imobilidrias
Proprietdrios

Grupo 1

Organismo
Piblico

CML-Dep. B
CML-Partido C
CML-Partido B

Solidar.
Social

Figura 2: Grupos de actores face aos objectivos

As conclusbes gerais retiradas foram as seguintes:
* Relativamente aos “principais conflitos”0s actores posicionam-se
do seguinte modo:
— A favor da “Preservag¢do do conjunto das caracteristicas
patrimoniais” e da “Conservagio da estrutura de Gaiola” e contra
a “Preservacdo apenas das fachadas” e a “Valorizacdo Econémica
do Patriménio Imobilidrio”: CML-Dep.B, CML-Partido C, CML-
Partido B. O Organismo Piiblico manifesta-se no mesmo sentido
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relativamente aos trés primeiros objectivos sendo neutro
relativamente ao Gltimo.

— A favor da “Preservagdo apenas das fachadas” e da “Valorizagdo
Econémica do Patriménio Imobilidrio” e contra a “Preservagio
do conjunto e a das caracteristicas patrimoniais” ¢ da
“Conservagio da estrutura de Gaiola”: CML-Dep.A, Imobilidrias,
Proprietdrios, Comerciantes, Institui¢do de Solidariedade Social,
Banca, Juntas de Freguesia. O CML-Partido A manifesta-se no
mesmo sentido relativamente a todos estes objectivos, excepto a
“Valorizagdo Econémica do Patriménio Imobilidrio”. Estes
actores sdo os que integram os Grupos 2 e 3.

* As principais aliancas estruturam-se em torno de dois nicleos fun-
damentais:

— CML-Dep.B, CML-Partido C ¢ CML-Partido B - forte empe-
nhamento nos objectivos de “Preservagdo do conjunto das
caracteristicas patrimoniais” e de “"Promog¢do da fungdo de
habitagdo” em oposigdo a légicas especulativas de valorizagdo
imobilidria com expansdo do sector financeiro.

— CML-Dep.A, Imobilidrias e Proprietdrios - forte empenhamento
na légica de “Valorizagdo Econdmica do Imobilidrio”
subordinando os objectivos de Preserva¢do do Patriménio a
consideragdes de viabilidade econdmica.

2.4. Construgio de cenarios’

Os objectivos da Construgdo de Cendrios sdo os seguintes:

* constru¢do de cendrios e avaliacdo da sua probabilidade de
concretizagio;

*» elaboracdo de recomendagbes estratégicas.

Compreende as seguintes etapas:

* consulta a peritos;

* determinag¢fo dos impactos cruzados pelo método SMIC,;

* avaliag@o dos resultados e suas consequéncias nas estratégias.

3. Estratégia de actores e avaliacio
A “avaliagdo tradicional” surge como uma forma de controlo admi-

nistrativo ou como auditoria de gestdo. Era vista como uma sang¢do ou
uma retratag@o dissimulada, quando era realizada a pedido da instancia da
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tutela; ou como um “alibi”, quando era a prépria organizagéo a ser ava-
liada que tomava a iniciativa. Hoje em dia a avaliac@o deve ser entendida
como um processo, o que significa que o seu objectivo nio € um julga-
mento a posteriori, mas um utensilio indispensdvel para a formulagdo da
ac¢do em si, a sua condugdo e o seu aperfeicoamento. Desta forma a
avaliacdo ndo se deve limitar a medir os resultados da acgdo, mas deve
permitir compreender a origem dos efeitos sociais observdveis e as
consequéncias dos meios postos em curso (meios financeiros, humanos,
materiais ou juridicos) (Monnier, 1991:2).

A nog¢do dindmica de planeamento encerra a possibilidade de uma
redefini¢do permanente de objectivos e meios. Esta redefinicdo pode ser
ditada por trés tipos de razdes:

+ alteracdes inesperadas da envolvente;

+ alteracOes na estratégia de actores;

* inadequacfio dos meios envolvidos.

A nog¢do dinamica de planeamento deve corresponder, portanto, tam-
bém uma visdo “dindmica” de avaliagdo, que tem como objectivo: ava-
liar resultados da execucgdo, as alteracdes da envolvente e da estratégia
dos actores, e desencadear a redefinicdo de objectivos e meios conside-
rada necessdria.

Este tipo de avaliacdo ndo diz respeito apenas ao decisor. E uma
avaliagdo “pluralista”, no sentido em que implica o conjunto dos acto-
res.

A circulagdo de informacdo acerca da evolugfo de varidveis ditas
exdgenas, do grau de execucdo das medidas e dos seus efeitos, assim
como dos comportamentos e mudangas de estratégia, € uma pré-condi¢do
da implicacdo de todos os actores no processo de avaliacdo. Neste sentido
trata-se de uma “avaliagdo interactiva™®.

Se as alteracdes na envolvente e os resultados da execucio dos meios
podem ser observados e medidos de uma forma praticamente directa ao
longo do tempo, como o tem sido nos métodos “tradicionais” de avalia-
cdo (embora, neste caso, normalmente apenas ex-post), ja as alteragGes na
estratégia de actores, ao longo da execucfo do programa ou plano, podem
ndo ser manifestas.

E neste aspecto particular - detecgdo de alteragbes do posicionamento
estratégico - que uma metodologia de estratégia de actores pode ser ttil.

O processo de planeamento da fase inicial a formulagdo do programa
ou do plano foi um processo de negociagdo, ao longo do qual as estra-
tégias dos actores individuais foram sendo reequacionadas. Trata-se ago-
ra de verificar até que ponto a “plataforma de cooperacdo” conseguida,
em torno da definicdo de objectivos € meios, se mantém vdlida ou deve
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ser revista. Mais concretamente, até que ponto a execugdo dos meios
corresponde as expectativas dos actores e, simultaneamente, até que pon-
to os actores ainda se identificam com os objectivos definidos, favorecen-
do-0s na sua acg¢do ou, pelo contrdrio, os contrariam.

Assim, a “avaliagdo interactiva” ou “dindmica” € em primeiro lugar
um mecanismo de controlo - avaliagdo dos resultados; em segundo lugar
um processo de decisdo - renegociacdo permanente de objectivos e mei-
o0s; e, finalmente, um processo de aprendizagem colectiva - aprendizagem
acerca dos meios e objectivos colectivos, mas também acerca dos meios
de ac¢do individuais de cada um dos actores.

Planeamento estratégico e “avaliacdo interactiva” sdo duas faces da
mesma moeda. S80 instrumentos de acgdo orientados para a mobilizagdo
e participagdo dos actores sociais.

As metodologias prospectivas, j4 testadas e provadas no planeamento
estratégico, podem orientar a constru¢do de metodologias de “avaliagido
interactiva” ou “dindmica”, centradas nos actores e na sua reflexdo estra-
tégica, vindo a constituir ferramentas dteis de apoio & decisdo.

Notas

—_

DATAR - Délégation a I’aménagement du territoire.

2 CNAM - Conservatoire National des Arts et Métiers, instituto universitario.

3 Para os detalhes do Método dos Cendrios ver Michel Godet, Manual de Prospectiva
Estratégica: da antecipagdo a Acgdo, Lisboa, Pub. D. Quixote, 1993.

4 O grau de motricidade de uma varidvel exprime a influéncia que essa varidvel exerce
sobre o conjunto do sistema. O grau de dependéncia de uma varidvel exprime a importincia
das influéncias exercidas sobre essa varidvel.

5 A constitui¢do de um Painel de Actores poderd ser um elemento fundamental relativamente
a este objectivo.

6 Método ACTctores, Objectivos, RelagSes de forca.

7 Uma vez que este estudo ainda nio se encontra concluido, os actores ndo serfo identificados.

8 As varidveis-chave estdo todas contempladas, tanto nos objectivos como nos desafios
estratégicos. Quanto ao “Regulamento” e “Perequagiio” considerou-se que sdo dois meios
de acglio que servem para atingir alguns dos objectivos estratégicos aqui considerados.

9 O estudo “Andlise Prospectiva da Baixa Pombalina” encontra-se presentemente nesta
fase, ndio sendo possivel divulgar resultados.

10 Esta concepciio interactiva de avaliagfio faz com que os trés momentos de avaliagio: ex-
ante, on-going € ex-post, se sobreponham e se articulem. (ver Rodrigues, Maria Jodo: 1993).
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