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ATUACAOQ ESTRATEGICA ORIENTADA PARA | 7 ™o e
RESULTADOS: DO DIAGNOSTICO AOS PROJETOS | Promogao do Trabalho
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
(E OPERACIONAL)




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Processo gerencial de desenvolver e manter uma

adequacdo razodvel entre objetivos, recursos, mudancas e
oportunidades (Kotler).

Processo continuo, sistemdtico, organizado de previsdo de
cendrios futuros para minimizag¢do de riscos (Drucker).



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAO E:

Caixa de mdgicas ou amontoado de técnicas
Conjunto de métricas e nimeros: quantificar ndo é planejar...

Bola de Cristal, ele é importante justamente porque ndo temos o
capacidade de prever o futuro...

Tomar decisdes futuras, planejamento estratégico tem a ver com o
tomada de decisdes no presente, com base em cendrios futuros...

Eliminar riscos, isso ndo é possivel, ele trata da diminui¢cdo de
riscos, de assumir riscos adequados... (Drucker).



PLANEJAMENTO TRADICIONAL /S ESTRATEGICO

Planejamento
Tradicional

Planejamento Estratégico

* Predi¢do do futuro
* Controlar a realidade * Preside a ag¢dio presente para
* Unidimensional criar o futuro

* Influir na realidade

* Multiplo e interinstitucional




 ADAPTAAO E COMPLEXIDADE

Estratégia Estratégia
Classica Adaptativa



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL
CARLOS MATUS

Momento Explicativo Momento Normativo Momento Estratégico Momento Tatico-

* Selegdo e andlise dos * Plano de Intervengéio * Andlise de viabilidade Operacional
problemas considerados * Situagdo Obijetivo * Cooperagdo * Monitoramento

relevantes (fufuro deseiqdo) ° OpOSigaO e confronto O AVC]"CI;GO

* Finalisticos * Pontos criticos * Motivagdo * Adaptagdo

indicadores




OPCOES ESTRATEGICAS

Qual é a * Qual é o problema que
pretendemos resolver, de que
forma podemos fazer a

nossa
visdio? diferenca?

* Que parte do problema vamos
tentar resolver? Qual é o nosso
papel neste processo? Onde
devemos focar nossos esforgcos?

* Que agdes, adaptacdes e
modelos sdo necessdrios?
Como podemos mensurar

Como

podemos
ter sucesso? NOSSO SUCESSO?

* Que habilidade sdo necessdrias,
individualmente e coletivamente,
para gerar o impacto quer

preCiSGmOS? queremos? Que outro tipo de
input é necessdrio?

Do que




| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO OPERACIONAL

Estratégico

Stratos — Recursos

Onde estamos, para onde Taktike — A Arte de Organizar
vamos, e como vamos chegar | o0 £oom o oara ir de
|&2

onde estamos para onde
queremos chegar?

O que queremos. Como conseguir o que
queremos.




0S TRES NIVEIS DE PLANEJAMENTO

i Tipologia de Caracteristicas . .
L. P ) 2 . Temporalidade Amplitude e Escopo
Organizacionais | Planejamento de ContelUdo
Institucional Estratégico Genérico e Longo Prazo  Macro-orientado
Sintético Aborda a organiza¢do como uma
totalidade
Intermedidrio Tdtico Menos genérico  Médio Prazo Aborda cada unidade da
e mais organizagdo ou cada conjunto de
detalhado recursos separadamente
Operacional  Operacional Detalhado e Curto Prazo  Micro-orientado
Analitico Aborda cada tarefa ou operagdo

isoladamente

Chiavenato, Idalberto. Fundamentos de Administragdo: Planejamento, Organizagdo, Diregdo e
Controle para Incrementar Competitividade e Sustentabilidade.



0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO FAZ ALGUMA
DIFERENCA? |

Insights de uma discussdo contempordnea (OXFAM)

Processo elaborado, caro e contestado internamente

Consultas extensivas geralmente levam a uma situagdo onde
opinides tém mais valor do que evidéncias

Os melhores planos estratégicos sdo sucintos, simples, e
acessiveis...

Geralmente as mudancas internas mais significativas ndo sdo
previstas ou planejadas

“Eventos derrubam qualquer planejamento”(Harols McMillan)



0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO FAZ ALGUMA
DIFERENCA? I

Insights de uma Discussdo mais contempordénea (OXFAM)

Duas questoes fundamentais para que o planejamento estratégico ganhe vida

Em que tipo de critério devem ser baseadas decisées de qualquer nivel?

Qual é o foco especifico para o futuro?

O planejamento estratégico deve definir uma dire¢do e orientar a alocagdo de
recursos de forma mais ampla

E depois? Finalizando e implementando

Detalhes devem ser abordados em documentos complementares que podem se
adaptar a distintas circunstancias

Esforco constante no desenvolvimento de planos operacionais que devem ser
monitorados, avaliados e adaptados ao longo do tempo



OBSTACULOS DE PLANEJAMENTO, ESTRATEGICOS
OU OPERACIONAIS

Solucdo universal ou bala de prata

“Para todo problema complexo, existe sempre uma solugdo simples, elegante e
completamente errada” (H L Mencken)

Natureza hibrida Top-Down/Bottom-up

Fonte de tensdo que dificulta a implementagdo

Ad populum

Nem sempre a decisdo “popular” é a melhor decisdo, ou, a hidra de cem cabecas
de Aristételes

Solipsismo
Além de nds, sé existem as nossas experiéncias



OBSTACULOS DE PLANEJAMENTO, ESTRATEGICOS
OU OPERACIONAIS

Concretismo (ou Reificacdo)

*Faldcia légica que atribui a uma construgdo tedrica valor
informacional maior do que a observagdo da realidade (“O mapa ndo
é o terreno”, Alfred Korzybski)

Lapso ou Confusdo Causal
* Confusdo entre correlacdo e causa e efeito (causalidade)

Faldcia ex-post
" post hoc ergo propter hoc, "depois disso, logo, causado por isso”



Divorce rate in Maine

Mozzarella cheese consumption

CORRELACAO NAO E CAUSALIDADE

4.95 per 1,000
4.62 per 1,000
4.29 per 1,000
3.96 per 1,000
2000
12Ibs
11lbs
10lbs

Slbs
2000

Divorce rate in Maine
correlates with

Per capita consumption of margarine

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Blbs
6lbs
4lbs
2lbs
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
-8 Margarine consumed -4 Divorce rate in Maine
Per capita consumption of mozzarella cheese
correlates with
Civil engineering doctorates awarded
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
1000 degrees
800 degrees
600 degrees

400 degrees

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

-#- Engineering doctorates -e- Mozzarella cheese consumption
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Cheese consumed

Chicken consumed
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31.5lbs

30lbs

28.51bs
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Per capita cheese consumption
correlates with

Number of people who died by becoming tangled in their bedsheets

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
-8 Bedsheet tanglings -4 Cheese consumed
Per capita consumption of chicken
correlates with
s
Total US crude oil imports

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

-®- Crude oil imports -~ Chicken consumed
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http://www.tylervigen.com/spurious-correlations

TEMAS CRITICOS

O momento é adequado para se planejar? Por que agora?

Planejar estrategicamente, mas de forma adequada, gerando
compromissos entre a lideranga e implementadores

Foco no planejamento perfeito ao invés da implementacdo

Planejamento sem orcamento, ou dimensionamento, ndo existe

Quem deve participar
Pensar estrategicamente é diferente de gerir uma estratégia

Participag¢do incremental em pontos chave

Novidade e Tradi¢do



MODELO DELORES AMBROSE PARA A GESTAO DE
MUDANCAS COMPLEXAS (1987)

Incentivos

- - Plano de A¢do
Estratégia Habilidades (recompensas,

(planejando e

Recursos
(financeiros,
técnicos e
humanos)

Visdo
(compartilhada
e de longo
prazo)

(quem, o que e (estrutura e reconhecimento
como) sistemas) e
compensagoes)

implementando) MUDANCA




Visdo

Estratégia

Estratégia

Estratégia

Estratégia

Estratégia

Estratégia

Habilidades

Habilidades

Habilidades

Habilidades

Habilidades

Habilidades

Incentivos

Incentivos

Incentivos

Incentivos

Incentivos

Incentivos

Recursos

Recursos

Recursos

Recursos

Recursos

Recursos

Plano de
Acdo

Plano de
Acdo

Plano de
Acdo

Plano de
Acdo

Plano de
Ac¢do

Plano de
Acdo

R



GESTAO ADAPTATIVA /N-A-BOX

Relatando resultados Relatando a implementacgdo
Teoria Delivery
Governanga Estratégia Programagdo Monitoramento Delivery Adaptativo
Adaptativa Risco Adaptativa Aprendizagem U P
Adaptacdo Adaptagdo

Investimento Or¢camentagdio



PLANEJAR E IMPLEMENTAR

“Planejamentos ndo devem ser algo totalmente novo e, portanto, ndo mudardo
uma organizagdo por si sé. Eles devem pegar o melhor do que & existe e dar
impulso a boas ideias que j& estdo sendo desenvolvidas ou ja foram testadas.
Direcionamentos oriundos de exercicios de planejamento geralmente véo
avangando gradualmente, por meio de sistemas jd estabelecidos, ao longo do
tempo. Mas, a menos que levemos a sério as muitas dimensées de sua
implementa¢do, da mesma forma que levamos a sério as consultas que moldam o
planejamento, macro estratégias sempre serdo mais uma forma de descrever
algo do que fatores verdadeiros de mudanga” (Mark Goldring).
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CONSTRUCAO DE CENARIOS COMO
FERRAMENTA DE ANALISE




MEGA TENDENCIAS

Longo Prazo (5 anos ou mais)
Difusdo de poder entre estados e de estados para “redes informais”
Envelhecimento da populagdo global
Sustentabilidade ambiental em cheque
Futuro do trabalho?2?

Médio Prazo (3 a 5 anos)

Empoderamento de individuos vs. instituicoes
Aumento das inequidades, desigualdades e disparidades
Onda conservadora e liberal222

Revisdo do papel do estado, empresas, e sociedade civil



MUDANCAS “TECTONICAS”

Mudancas criticas em questoes chaves que podem
afetar como o trabalho do MPT é conduzido
Reforma trabalhista
Reforma previdencidria

Crise politica e econdmica



GAME CHANGERS

Eventos com potencial de transformagdo de

cendrios
Brumadinho
Caso José Pereira ou Fazenda Brasil Verde
Belo Monte



CISNES NEGROS

Eventos aleatdrios e imprevisiveis com potencial de
causar rupturas em grande escala

Mudanga Climdatica

Colapso da Unido Europeia ou do MERCOSUL

Protestos de 2019 na América Latina (ou 2013 no Brasil)
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BREVE COMENT,ARIO SOBRE O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO MPT




VISAO LINEAR DOS RESULTADOS ESTRATEGICOS

Impacto: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente
sustentdvel promovido

Resultado: OE1
- Promover a
inclusdo e a
igualdade no

trabalho, bem

como combater
o trabalho
escravo e
infantil

Resultado: OE2
- Garantir a
saude e a
segurang¢a no
ambiente de
trabalho

Resultado: OE3
- Promover o
didlogo e a

protecdo social
no trabalho,
bem como a
valorizagéo
dos direitos
trabalhistas

Resultado: OE4
- Otimizar a
gestdo
orcamentdria e
financeiraq,
assegurando a
execugdo da
estratégia

Resultado: OE5
- Desenvolver
a cultura da
gestdo
estratégica
orientada
para
resultados

Resultado: OEH
- Fortalecer a
comunicagdo, a
transparéncia
institucional e o
didlogo com a
sociedade

Resultado: OE7
- Estabelecer e
fortalecer
parcerias
estratégicas

Resultado: OE8
- Garantir as
informacdes
necessdarias

para a
atuagdio
baseada em
evidéncias

Resultado: OE9
- Atuar de
forma
proativa,
resolutiva e
uniforme

Resultado:
OE10 -
Desenvolver a
politica de
Gestdo de
Pessoas

Resultado:
OE11 -
Garantir a
inovacgdo e a

eficiéncia dos
produtos e
servicos de

tecnologia de
informagdo




ORGANIZACAO POR PERSPECTIVAS

Impacto: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente
sustentdvel promovido

Resultado: OE1
- Promover a
inclusdo e a
igualdade no

trabalho, bem

como combater
o trabalho
escravo e
infantil

Resultado: OE2
- Garantir a
saude e a
seguranga no
ambiente de
trabalho

Resultado: OE3
- Promover o
didlogo e a

protecdo social
no trabalho,
bem como a
valorizagéo
dos direitos
trabalhistas

Resultado: OE4
- Ofimizar a
gestdo
orcamentdria e
financeira,
assegurando a
execugdo da
estratégia

Resultado: OE5
- Desenvolver
a cultura da
gestdo
estratégica
orientada
para
resultados

Resultado: OEé6
- Fortalecer a
comunicagdo, a
transparéncia
institucional e o
didlogo com a
sociedade

Resultado: OE7
- Estabelecer e
fortalecer
parcerias
estratégicas

Resultado: OE8
- Garantir as
informagdes
necessdrias

para a
atuagdo
baseada em
evidéncias

Resultado: OE9Q
- Atuar de
forma

proativa,
resolutiva e
uniforme




ORGANIZACAOQ POR SIMILARIDADE PROGRAMATICA

Impacto: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente
sustentdvel promovido

Resultado: OE1
- Promover a
inclusdo e a
igualdade no

trabalho, bem

como combater
o trabalho
escravo e
infantil

Resultado: OE2

- Garantir a
saude e a
seguranga no
ambiente de
trabalho

Resultado: OE3
- Promover o
didlogo e a

prote¢do social
no trabalho,
bem como a
valorizagdo
dos direitos
trabalhistas

Resultado: OE9
- Atuar de
forma
proativa,
resolutiva e
uniforme




ORGANIZACAO HIERARQUICA POR
SIMILARIDADE PROGRAMATICA

Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente
sustentdvel promovido

IMPACTO

Promover a inclusdo e a igualdade no Garantir a saide e a Promover o didlogo e a protegéio

. . Atuar de forma proativa
trabalho, bem como combater o seguranga no ambiente de social no trabalho, bem como a P ‘

5 5 - o . resolutiva e uniforme
trabalho escravo e infantil trabalho valorizagdio dos direitos trabalhistas

RESULTADO OE1 RESULTADO OE2 RESULTADO OE3

RESULTADO OE9

RESULTADO OE5
I

RESULTADO OES8

RESULTADO OE7

RESULTADO OE10 RESULTADO OE11 RESULTADO OE6

RESULTADO OE4




DOIS EM UM

Otica das atividades finalisticas

Impacto: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente sustentavel
promovido

Resultado: OE3 - Promover o
Resultado: OE2 - Garantir a didlogo e a protegdo social no
saude e a seguranga no trabalho, bem como a
ambiente de trabalho valorizagdo dos direitos
trabalhistas

Resultado: OE1 - Promover a
inclusdo e a igualdade no
trabalho, bem como combater
o trabalho escravo e infantil

Otica das atividades meio

Impacto: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente
sustentavel promovido

Resultado: OE9 -
Atuar de forma
proativa, resolutiva e
uniforme




ATIVIDADES FINS

Para refletir:

Impacto: Trabalho digno e

desenvolvimento socialmente Como (o) MPT ConfribUi pCII‘CI (o]

sustentdvel promovido

atingimento destes impactos e

seus respectivos resultados?

Qual é o papel da justica do

Resultado: OET - Promover Resultado: OE3 - Promover 2
a inclusdo e a igualdade Resultado: OE2 - Garantir o didlogo e a protecdo frabalho neste processos
no trabalho, bem como a salde e a seguranga no social no trabalho, bem 4 . .
combater o trabalho ambiente de trabalho como a valorizagdo dos Qual é o papel do MPT na ustica do
escravo e infantil direitos trabalhistas trabalho?

O que mais o MPT pode fazer?

O que o MPT deve fazer de forma
estratégica?



ATUACAOQ INSTITUCIONAL DO MPT

Repressdo e Punigdo Prevengao

. Fazer acordos extrajudiciais
Receber denuncias e

representacoes Desenhar e implementar campanhas
|dentificar e investigar delitos de comunicagdo para a mudanga

. . . . social
Instaurar inquéritos civis
Realizar procedimentos Participar de discussdes técnicas,
administrativos administrativas e legislativas
Promover agdo civil publica na Fomentar o desenvolvimento de

defesa de direitos coletivos projetos especificos






FUNCAO PRIMARIA DO MPT

Cambio Estrutural: Trabalho digno e
desenvolvimento socialmente sustentdavel
promovido

Impacto: OE3 - Promover o didlogo
e a protecdo social no trabalho,
bem como a valorizagdo dos

Impacto: OE1 - Promover a inclusdo
e a igualdade no trabalho, bem
como combater o trabalho escravo e
inftil

Impacto: OE2 - Garantir a saide e
a seguranga no ambiente de
trabalho

Justica trabalhista eficiente e
efetiva

L]

Ministério PUblico do Trabalho




IMPACTOS DE ATIVIDADES FINALISTICAS

Cambio Estrutural: Trabalho digno e

desenvolvimento socialmente sustentavel

promovido

Impacto 1 - Inclusdo e
igualdade no trabalho

promovidas

MPT com atuagdo
institucional qualificada para
a promogéo da incluséo e
igualdade no trabalho

Grupos de Estudo

Grupos de Trabalho

Projetos Estratégicos

Impacto 2 - Trabalho
escravo e infantil
combatidos e
prevenidos

MPT com atuagdio
institucional qualificada para
prevenir e combater o
trabalho escravo e infantil

Grupos de Estudo

Grupos de Trabalho

Projetos Estratégicos

Impacto 3 - Saide e
seguran¢a no ambiente
de trabalho
promovidas

MPT com atuagdo
institucional qualificada para
a promogdo da saldde e
seguranga no ambiente de
trabalho

Grupos de Estudo

Grupos de Trabalho

Projetos Estratégicos

Impacto 4 - Didlogo e
protecdo social no
trabalho promovidas

MPT com atuagdio
institucional qualificada para
promover o didlogo e a
protecdo social

Grupos de Estudo

Grupos de Trabalho

Projetos Estratégicos

Impacto 5 - Direitos

trabalhistas
valorizados e
garantidos

MPR fortalecido
institucionalmente

Legislagdio trabalhista
aprimorada e acessivel

Hl Capacidades das PRTs
desenvolvidas

Coordenadorias temdticas
qualificadas e atuantes



ATUACAO COTIDIANA
g

Inquéritos

Grupos de Estudo

PGT e Secretaria de

Coordenagées Coordenagées

Planejamento e L s
Nacionais Regionais

Gestdo Estratégica

Grupos de Trabalho

Projetos Estratégicos

Estratégico Operacional Implementag¢do
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PAPEIS ORGANIZACIONAIS DAS
COORDENACOES NACIONAIS E
REGIONAIS




PAPEL DA COORDENACAO NACIONAL

Orientacgdo estratégica

Sinergia e complementariedade
|dentificagcdo de oportunidades estratégicas
Definicdo de temas futuros

Gestdo da informagdo

|dentificagdo, adaptacdo, e replicacdo de prdticas inteligentes

Como articular a convergéncia das decisées estratégicas com Grupos de
Estudo, Grupos de Trabalho e Forgas Tarefa?



FOCO ESTRATEGICO 2019-2020 (EXEMPLOS)

* Programa integrado, * Programa com dois eixos * Programa integrado,
sinérgico e complementar estruturantes: sinérgico e complementar

* “Espelho” da atuagdio capacitagdo e com atividades
tradicional de politicas empregabilidade concomitantes de
publicas com foco no * Foco em populagdes comunicagdo,
combate ao trabalho LGBTQI e juventude capacitagdo, prevengdo
infantil (educagéo, negra e repressdo (cadeias
aprendizagem, e produtivas), e
vulnerabilidade social) atendimento & vitimas e

vulnerdveis (TE e TP)

* Trabalho complementar
em curvas de oferta e
demanda



FOCOS POTENCIAIS

Programdtico

Por tema (exemplos: SST em hospitais publicos ou em plataforma de extracdo de petrdleo)

Por légica programdtica (exemplos: empregabilidade, prevengdo, repressdo)

Populacional ou geogrdfico
Por tipo de populacdo ou publico beneficidrio (exemplos: juventude negra, LGBTQI)
Por setor (exemplos: construgdo civil, producdo de carnatdba ou cacau)

Por unidade geogrdfica (exemplos: UFs, municipios, regionais)

Organizacional

Por tipo de intervengdo (exemplos: integrada, complementar, sinérgica, especifica)

Geralmente o foco estratégico é derivado da combinacdo de vdrios destes critérios, porém possui
semore um elemento estruturante e primdrio.



PAPEL DAS COORDENACOES REGIONAIS

Gestdo tdtica e operacional

|dentificacdo e mobilizagdo de agentes implementadores
|dentificacdo de oportunidades taticas e operacionais
|dentificagdo de temas urgentes

Implementacdo e monitoramento

|dentificagdo de prdticas inteligentes



IMPORTANTE DISTINGUIR AS FUNCOES DE COORDENACOES
REGIONAIS E AGENTES IMPLEMENTADORES

Organizacoes Implementadoras
Coordenag¢oes Regionais

Organizagdes envolvidas na execugdo
da intervencdo responsdveis pela
adlocagdo de recursos, coordenacdo das
atividades, recrutamento, treinamento e
supervisdo dos agentes
implementadores.

Em geral as organizagoes
implementadoras tém que desenvolver
suas capacidades de implementagdo do
programa durante a execugdo do
mesmo.

Agentes Implementadores
Intervenientes

Agentes implementadores sdo pessoas
responsdveis pelo delivery da
intervencdo para seu publico-alvo.

As qualificagdes, competéncias,
entusiasmo e outros atributos dos
agentes implementadores afetam
diretamente a qualidade do programa
sendo implementado e, dessa forma, a
efetividade da intervengcdo depende em
grande parte dos agentes
implementadores.
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FEEDBACK SOBRE MODELOS DE
PROJETO




ANALISE PRELIMINAR

Justificativa

Escopo

Obijetivo Geral
Obijetivos Especificos

Plano de Custos

Cronograma
Resultados Esperados
Legislag¢dio Pertinente

Referéncias
Bibliograficas

EAP

Justificativa

Alcance

Impacto
Resultados

Orgamento

Cronograma
Matriz de Indicadores
Legislag¢dio Pertinente

Referéncias
Bibliograficas

EAP

Poderia ser mais sucinta, exceto naqueles casos em que o foco do projeto é inovador e ndo hd
entendimento consolidado sobre a importancia do tema

Targeting é um dos tépicos mais atuais em politicas publicas. Entretanto, o tépico aborda mais temas
relacionados com a légica programdtica, teoria de c@mbio, ou a rationale do projeto.

Extremamente extenso do ponto de vista narrativo. Deveria falar a linguagem de “programa”
Idem.

Nem genérico que permita uma andlise gerencial consolidada, nem especifico que permita uma andlise
gerencial especifica

Formato de texto e tabela, poderia ser um gréfico.

Indicadores e metas poderiam ser tratados de forma complementar em uma 0nica matriz

Zotero ou outras ferramentas integradas ao browser

Estd sendo Util2 E necessdrio?



OUTROS ELEMENTOS

Arvore de Problemas

Arvore de Resultados

Mapa de Stakeholders

Grafico de Gantt

Orcamento Orientado para Resultados
Organograma ou Departamentalizacdo

Modelo Légico Completo



Grafico 2. Interesse e Poder de instituigdes vinculodas oo ARISE Il no erradicacdo do Trabatho Infantil

PODER

Qirganizagees Implementadoras do ARISE (I
@ Stakeholders do ARISE |l

JTI
MPT
™
SRTESSIT
Entidades *
Patronaks
L ]
Winrock oIT
]
Prefeituras
] # 5ind. Trab. Rurais
Produtores co. nidade
. ® Ezcalar
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™
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PROJECT TITLE

[Company Name]

[Project Lead] Project Start:
Display Week:
'ﬁ'E:E:.I:.::':rI"JED FROGRESS
Phase 1 Title
Task 1 5%
Task 2 60%
Task 3 50%
Task 4 25%
Task 5
Phase 2 Title
Task 1 50%
Task 2 50%
Task 3
Task 4
Task 5
Phase 3 Title
Task 1
Task 2

Maon, 1/1/2018
1 lan 1, 2018 lan B, 2018 lan 15, 2018
1 2 3 4 5 g 3 10 N 1215|1415 1B 17 15
START
1/1/18 1/4/18
1/5/18  1/7/18
1/8f18  1/12/18
1/13/18  1/18/18
1/6/18 1/8/18
1/7/18  1/11/18
1/9/18 1/14/18
1/15/18  1f/18/18
1/15/18  1/17/18
1/18/18  1/21/18
1/16/18  1/21/18

1/22/18

1/26/18
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GESTAO ORIENTADA PARA
RESULTADOS




GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS

Abordagem gerencial previamente testada e aprovada no setor privado.

Implementada pela Agéncia Canadense de Desenvolvimento na década de

1960.

Rapidamente incorporada pela maioria dos atores na arena do
desenvolvimento, incluindo governos nacionais.

A reforma do Estado brasileiro de 1994 é baseado nos principios da Gestdo
Orientada para Resultados, bem como, a Declarag¢do de Paris sobre a

Eficdcia da Ajuda e a Agenda de A¢do de Acra (2005).



QUAL E O CONCEITO OPERACIONAL DA GESTAO
ORIENTADA PARA RESULTADOS?

Adocdo de uma ampla estratégia de gestdo, cujo
objetivo é mudar a forma como organizagdes
operam por meio de melhoras na efetividade, na
performance, maior foco programdtico e na
eficdcia do processo de entrega de resultados

comprovados.



POR QUE UTILIZAR A GESTAO ORIENTADA PARA
RESULTADOQS?

Investidores, doadores e contribuintes exigem saber quais sdo os
resultados de suas contribuicdes financeiras.

Este cendrio exige uma abordagem de gestdo baseada em
resultados (RBM) que, quando devidamente implementada,
aumenta a eficdcia dos gastos e investimentos, gera transparénciaq,
e permite a prestar contas adequadamente para investidores,
doadores e contribuintes.



MUDANCAS ORGANIZACIONAIS PROMOVIDAS PELO
GERENCIAMENTO ORIENTADO PARA RESULTADOS

" Processos = Resultados

= Controle " Delegacdo

" [nputs = Qutputs/Outcomes

=" Ex ante = Ex post

® Burocrdtica " DinGmica

= Adversa ao risco ® Direcionada por oportunidades

" |ntrovertida " Fundamentada em Parcerias




RBM COMO UMA ESPIRAL DE CONHECIMENTO




CRITICA DA GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS |

Formalismo do RBM gera engessamentos que dificultam a gestdo, desenvolvimento, e replicagdo
de iniciativas de desenvolvimento.

Formalismo do RBM inibe o desenvolvimento de inovagdes.

Ndo se leva em consideracdo que resultados sdo influenciados por diversos outros fatores fora
do controle do projeto, programa ou politica publica em implementagdo.

Métodos RBM acabam ndo contribuindo para a tomada de decisdes estratégicas.
O atingimento de resultados ndo é causado por métricas mais precisas e “imparciais.”
O atingimento de resultados é geralmente baseado em critérios subjetivos.

Raramente o atingimento de resultados é um fator critico na alocagdo de orcamentos.



CRITICA DA GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS II

Na ONU o uso de enfoques RBM se tornou uma atividade administrativa com pouco valor
agregado para accountability e processos de tomada de decisdo (A/63/268* - Assembléia

Geral).

Sistemas top-down de medicdo de desempenho ndo costumam funcionar. A menos que haja um
sentimento de pertencimento, métricas de desempenho ndo sdo utilizadas no processo de tomada
de decisdes. Além disso, sistemas impostos de cima para baixo acabam ndo tendo relevancia
nenhuma para os resultados reais que um projeto objetiva atingir. Programas baseados em
métodos RBM tem dificuldades em valorizar sua prépria diversidade e riqueza, e podem até
mesmo acabar distorcidos j& que gerentes vdo tentar fazer o que é mensurdvel e ndo o que é
melhor para o publico beneficidrio, tanto do ponto de vista programdtico como também
operacional. Gerentes precisam de autonomia e de flexibilidade no nivel operacional para
definir, medir, relatar resultados e utilizar informacgdes e licdes aprendidas que sejam
adequadas, especificamente, para um dado projeto e o seu contexto de implementagdo (USAID).



DECLARACAO UNIVERSAL DOS DIREITOS HUMANOS, ARTIGO |

“Todas as pessoas nascem livres e iguais em dignidade e
direitos. SGdo dotadas de razdo e consciéncia e devem agir
em relagcdo umas as outras com espirito de fraternidade.”

Enfoque baseado em direitos humanos (HRBA):
Pessoas e grupos populacionais sdo detentores de direitos
Organizagoes sdo portadoras de obrigagdes



GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS DE
DESENVOLVIMENTO




VANTAGENS DA GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS
DE DESENVOLVIMENTO

Racionalidade intrinseca: enfatizar o papel dos direitos humanos
no processo de desenvolvimento é a cosia certa a se fazer, tanto
do ponto de vista moral e ético, como também legal e normativo.

Racionalidade instrumental: o uso da gestdo orientada para
resultados de desenvolvimento promove resultados de
desenvolvimento melhores, mais efetivos, e mais sustentdveis.



DOCUMENTOS NORMATIVOS DE GESTAO

Plano Diretor de Reforma do Aparelho de Estado

(1995)

Declaracdo de Paris sobre a Eficdcia da Ajuda ao
Desenvolvimento (2005)

Agenda para Ac¢do de Accra (2008)



AGENDA DE ACCRA

1. Pertencimento de instituicdes nacionais
2. Alinhamento com prioridades nacionais
3. Harmonizacdo e governanga

4. Gestdo orientada para resultados

5. Responsabilidade compartilhada



BRASIL COMO EXEMPLO DE GESTAO

Posicionamento privilegiado para a promog¢do da cooperagdo
horizontal

Cooperagdo Sul-Sul como vetor de adaptacdo e replicacdo

Mosaico federativo, cultural e demogrdfico compde terreno fértil
para o desenvolvimento, identificagdo e disseminagdo de praticas
inovadoras e exitosas

Good government from the tropics (Tendler 1998)

Melhores Prdticas — Boas Prdticas — Prdticas Inteligentes (Bardach 2000)



NOVA AGENDA DE GESTAO

Gestdo Adaptativa
Experimentalismo

Deliverology ou a ciéncia do delivery
Targeting

Scalling-up

Como as mudangas ocorrem?
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GESTAO ORIENTADA POR
RESULTADOS NA PRATICA




TEORIA DE CAMBIO

Certos recursos
sdo necessArios
para a
operagdo do
programa

Inputs
Recursos

SE os recursos
estiverem
acessiveis, os
mesmos podem
ser usados para
a realizagdo
das atividades
planejadas

Atividades

SE as atividades
planejadas
forem
executadas,
espera-se que
os produtos e
servigos
esperados sejam
produzidos

Outputs

SE as atividades
planejadas e
executadas
produzirem os
produtos
esperados, os
clientes do
programa serdo
supostamente
beneficiados

O que foi planejado

Ovutcomes

SE o beneficio
dos clientes do
programa for
atingido, espera-
se que as
pessoas,
organizagdes,
comunidades, e
ambiente sofram
transformagdes
sociais

4

Impactos

O que se pretende atingir




| PRINCIPAIS ELEMENTOS DA GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS

‘ Impacto
‘ Resultados
‘ Produtos
‘ Atividades
I Inputs



INPUTS

Recursos financeiros, humanos, técnicos, materiais,
tecnoldgicos e informacionais utilizados em uma
intervencdo de desenvolvimento.

Orcamento de 1 milhdo para a promocdo da igualdade no
mundo do trabalho

Equipe de Projeto

Conhecimentos e habilidades



ATIVIDADES

Acoes tomadas, ou trabalho realizado por meio de inputs,

como assisténcia técnica e outros tipos de recursos

mobilizados para o delivery de produtos especificos.
Evento de planejamento estratégico

Treinamento de trabalhadores resgatados de condi¢cdo andloga
a de escravo

Operagdo de combate ao trabalho infantil



PRODUTOS

Produtos sdo “coisas” e servicos que resultam da
completude de atividades no dmbito de uma intervencdo
de desenvolvimento.

Publicacdo sobre SST em frigorificos

NUmero de beneficidrias do Projeto de Vulnerabilidades

Observatério do Trabalho Decente nos Municipios Brasileiros



RESULTADOS

Resultados sdo mudangas subsequentes, de curto ou médio
prazo, alcancadas como efeitos dos produtos de uma dada
intervengdo ou atividade.

Resultados representam mudancas comportamentais, de
atitude, ou nos valores sociais de um grupo, assim como
mudancas legais, institucionais, e de prdticas sociais,
alcancadas a partir de um conjunto de produtos.

Autoestima e empregabilidade de vitimas e sobreviventes do trdfico e
pessoas aumentadas

Politica de prevencdo de SST no setor hospitalar desenvolvida



BREVE COMENTARIO SOBRE RESULTADOS

Resultados sdio mudancgas descritiveis e mensurdveis em um estado,
ou condicdo, derivadas de relagdes de causa e efeito.

Sdo vdrios os tipos de resultados (intencionais ou inesperados,
positivos ou negativos) que podem ser causados por uma iniciativa
de desenvolvimento, suas atividades e produtos.

Resultados podem ser imediatos, de médio prazo, ou de longo
prazo (impactos e cmbios estruturais).



RBM MODELO"GENIUS™ DA OIT

Avaliagdo
Final

Formulagdo
Enfase na “avaliagdo” ex- Implementagao
ante

Andlise de viabilidade

administrativo-financeira
~ ~ Analise
Aprovacgdo (pactuagdo
com os doadores)

Monitoramento, reporting e

or e Aprovacgdo
auditoria constantes N :
Avaliagdo de Meio

Termo



| GENIUS DA OIT EM DETALHE

Formulagdo | ‘ Avaliagdo

* Preparacdo * Avaliagdo de Meio
* Operacionalizagdo * Avaliagéo Final

* Fechamento




PROBLEMAS PRATICOS DE FERRAMENTAS DE RBM

Foco no que se pode medir se traduz pura e simplesmente na
contagem de “cabecas.”

A racionalidade légica de modelos de intervengdo é, em geral,
exageradamente linear.

Excesso de atividades de reporting e monitoramento em
detrimento de atividades de avaliagdo e processos de tomada de
decisdo.
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RESPONSABILIDADES DE GESTORES E
GESTORAS NO AMBITO DA GESTAQ
ORIENTADA PARA RESULTADOS




IMPACTOS NAO ESTAO SOB CONTROLE DIRETO DA ATIVIDADE

PROGRAMA’
RESPONSAB

EFEITOS DE

LONGO PRAZO.

cia de Parcerias

'ICA, POR 1SSO PROGRAMAS NAO PODEM SER _
LIZADOS UNICAMENTE PELO ATINGIMENTO, OU NAQ, DESSES

Elementos que fogem ao

controle explicito do Programa.

livel de Ambic&o de Resultados

Elementos sob o controle
explicito do Programa.



A RESPONSABILIDADES PELO ATINGIMENTO DE RESULTADOS ;
COMPARTILHADA, POIS SEU ATINGIMENTO OU NAO DEPENDE EM GRANDE
PARTE DO CONTEXTO NA QUAL A INTERVENCAO FOI IMPLEMENTADA.

ivel de Ambigdo de Resultados




PRODUTOS ESTAO SEMPRE SOB O CONTROLE DE ATIVIDADES PROGRAMATICAS, OU
SEJA, PRODUTOS SAO 0 RESULTADO IMEDIATO DA IMPLEMENTAQAO DE ATIVIDADES.
ASSIM SENDO, 0 PROGRAMA E COMPLETAMENTE RESPONSAVEL PELO DELIVERY DE
PRODUTOS, OS QUAIS DEVEM SER CONCRETOS E MENSURAVEIS. NO LONGO PRAZO
ESPERA-SE QUE O EFEITO COMBINADO DE VARIOS PRODUTOS LEVE AO ATINGIMENTO
DE RESULTADOS ESPERADOS.

controle explicito do Programa.

Elementos que fogem ao

ob o controle

explicito do Programa.

Elementos s




ATIVIDADES ESTAO SEMPRE SOB O CONTROLE DO PROGRAMA, UMA VEZ QUE ESSAS SAO, DE FATO,
ACOES DE TRABALHO IMPLEMENTADAS COTIDIANAMENTE POR UMA DADA ORGANIZACAO. NO
LONGO PRAZO ESPERA-SE QUE O EFEITO COMBINADO DE VARIOS PRODUTOS LEVE AO
ATINGIMENTO DE RESULTADOS ESPERADOS, COMO PRODUTOS SAO RESULTADO DE ATIVIDADES,
ESSAS SE CONFIGURAM COMO O ELEMENTO MAIS IMPORTANTE DE MODELOS LOGICOS PARA
GESTORES.

Elementos que fogem ao
I controle explicito do Programa.
1

e Importancia de Parcerias

Elementos sob o controle
explicito do Programa

ivel de Ambicéo de Resultados
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GESTAO BASEADA EM EVIDENCIAS




GESTAO BASEADA EM EVIDENCIAS

Modelo de gestdo onde ganha relevancia o saber orientado pelo
conhecimento empirico

Antitese do modelo de Cooperagdo Norte-Sul
Baseado na horizontalidade do saber

Trés momentos do ponto de vista da gestdo
Design e formulagdo jd pensando no teste empirico e na replicagdo
Projeto Piloto como teste e fonte de aprendizado

Replicacdo e scaling-up como elementos estratégicos



ORIGENS

Devido a diferengas entre paises em desenvolvimento e desenvolvidos,
especialmente em relacdo a questdoes demogrdficas, socioeconémicas, e
infraestrutura, intervengdes de sadde puiblica efetivas em paises desenvolvidos
ndo necessariamente vdo funcionar em paises em desenvolvimento (Buekens et

al. 2004).

A maioria de iniciativas de desenvolvimento implementadas ndo foi testada e
portanto ndo é possivel saber se sdo atividades efetivas ou ndo (Buekens et

al. 2004).



CRITICA A GESTAO BASEADA EM EVIDENCIAS

A abordagem baseada em evidéncias ndo oferece uma panaceia para a tomada de
todos os tipos de decisdo.

As politicas publicas podem, por exemplo, ser conduzido de forma programdtica racional
por consideracdes politicas imprecisas, muitas vezes com consequéncias ineficazes a
longo prazo (Chen).

Mesmo quando algumas intervengdes sdo potencialmente eficazes, o desafio passa a ser
tornar estas intervengdes universalmente disponiveis por meio de sua replicagdo e
disseminacdo. Em outras palavras, superar a lacuna entre design e implementagdo (know-
do gap) continua a ser um desafio no desenvolvimento de politicas publicas de sadde e
de vdrias outras dreas (Organizagdo Mundial da Sadde).

Como destacado por Befani, Ramalingam, e Stern precisamos buscar “evidéncias que ndo
vdo sacrificar o aprendizado em virtude da prestagdo de contas - accountability” (2015)



VIDEO

Esther Duflo

Social Experiments to Fight Poverty

www.’red.com/’rqIks/es’rher_d uflo_social_experiments_to_fight_poverty2language=en
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BREVE COMENTARIO SOBRE
METRICAS E INDICADORES




CONCEITO

Medidas usadas para permitir a operacionalizacdo de um
conceito abstrato ou de uma demanda de interesse programatico.

Os indicadores apontam, indicam, aproximam, tfraduzem em
termos operacionais as dimensdes sociais de interesse definidas a
partir de escolhas tedricas ou politicas realizadas anteriormente.

Indicadores para diagnéstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil,
Paulo de Martino Jannuzzi



PROPRIEDADES DESEJADAS

Politicas Publicas Projetos

* Relevancia para a agenda puiblica

* Validade de representagdo do conceito
* Confiabilidade da medida

* Cobertura populacional

* Sensibilidade as agdes previstas * Simplicidade na sua produgéo

" Especificidade ao programa * Utilidade para a tomada de decisdo
* Transparéncia metodolégica na sua construgdo
= Comunicabilidade ao publico

* Factibilidade operacional para sua obtengdo
* Periodicidade na sua atualizagdio

* Desgregabilidade populacional e territorial

* Comparabilidade da série histérica

* Validade de representagcdo do conceito
* Confiabilidade da medida

" Sensibilidade as ag¢des previstas

= Acessibilidade em termos de custo



DA TEORIA A PRATICA

Problema

“Na pratica, nem sempre o indicador de maior validade é o mais confidvel,
nem sempre o mais confidvel é o mais sensivel; nem sempre o mais sensivel é o
mais especifico; enfim, nem sempre o indicador que reune todas essas
qualidades é passivel de ser obtido na escala territorial e na periodicidade
requerida”.

Solugcdo
Légica sistémica que permita analisar o conjunto de indicadores de forma
integrada e complementar.



TAXONOMIA DE INDICADORES |

Por drea temdtica
Igualdade, SST, didlogo social, trabalho escravo, trabalho infantil, etc.

Obijetivos vs. Subjetivos
realidade empirica vs. percepg¢do ou opinido

Por nivel de complexidade
Analiticos ou Sintéticos

Insumo — Processo — Resultado — Impacto
Insumo: orcamento destinado, equipe alocada
Processo: intermedidrios, nUmero de beneficidrios treinados, nimero de consultas aos Observatdrios
Resultado: objetivos finais, paridade salarial por sexo, taxa de reincidéncia no trabalho escravo

Impacto: efeitos mais gerais, prevaléncia do trabalho infantil, taxa de ébitos por mil acidentes de
trabalho



INDICADORES PARA O MONITORAMENTO E
AVALIACAC

Processo Resultado

* Dotagdo
orcamentdria

* Funciondrios
envolvidos no
Projeto

* NOmero de jovens
negros e negras
capacitadas para o
mercado de
trabalho

* NUmero de
empresas
participantes em
processos de
colocagdio
professional

-

* Criagdo de projeto
de a¢do afirmativa

* Aumento no
percentual anual de
jovens negras e
negros dentre os
contratados

* Aumento da
empregabilidade e
renda de jovens
negros e negras

* Diminuicdo do
racismo institucional
em empresas
participantes




INDICADORES SMARTER E SPICED

Indicadores SMART/SMARTER  Indicadores SPICED

Especifico Subjetivo

Mensuravel Participativo

Alcangdvel Interpretdvel e comunicdvel
Relevante Checado e compardvel
Temporalmente adequado Empoderador

Avaliados Diverso e desagregado

Revisados



VIDEO

Hans Rosling

https: / /www.ted.com/speakers/hans rosling

As melhores estatisticas que vocé jd viu

https://www.ted.com /talks /hans rosling shows the best stats you ve ever seen2language=pt-

br

Deixe o dataset mudar o seu mindset

https:/ /www.ted.com /talks /hans rosling at state


https://www.ted.com/speakers/hans_rosling
https://www.ted.com/talks/hans_rosling_shows_the_best_stats_you_ve_ever_seen?language=pt-br
https://www.ted.com/talks/hans_rosling_at_state
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GESTAO DA INFORMAgAO E
PROCESSOS DE TOMADA DE DECISAO




ESCORBUTO (1753)

Doenca causada por falta de vitamina C muito prevalente na época das grandes
navegacdes por conta da falta de vitamina C na dieta nos navios

Hemorragia e tumefagdo purulenta das gengivas com desestabilizacdo dos dentes

Estudo clinico desenvolvido pelo Capitdo James Lind, médico e pioneiro no tema da
higiene naval, no HMS Salisbury

Um dos primeiros estudos clinicos documentados que utilizavam grupos de controle

Seis grupos de duas pessoas doentes (cidra, dcido sulfurico, vinagre, dgua do mar,
frutas citricas, cerveja)

Grupo com acesso a limdes e laranjas se recuperou logo o acesso a limdes e
laranjas era a explicagdo da recuperacdo dos marinheiros



RESULTADO

Nascimento dos estudos
experimentais com grupos de
controle

Combinagdo de desinformagdo e ma
gestdo

Somente apdés 40 anos a Marinha
inglesa introduziu a vitamina C na
dieta dos marinheiros




EPIDEMIA DE COLERA DE LONDRES (1854)

Teoria miasmdtica, que afirmava que doencas como a célera eram causadas
pela polui¢cdo ou por alguma forma de “ar viciado”

Epidemia de célera com 616 mortes

12,8% de taxa de mortalidade

127 obitos em trés dias

3/4 dos residentes “fugiram”

Georreferenciamento dos dados (Diagrama de Voronoi)

Andlise de frequéncia estatistica comparada entre regidoes com distintas
fontes de dgua

Anomalia: empregados da cervejaria Broad Street ndo foram afetados



RESULTADO

O epicentro de contaminag¢do
identificado como uma bomba de
dgua contaminada por dejetos fecais

A bomba foi fechada e houve uma
redugdo automdtica dos dbitos

Foi fundada a ciéncia
epidemioldgica




EXPLOSAO DA CHALLENGER (1986)

Challenger se desintegra no ar, 73 segundos apds seu lancamento
Sete astronautas morrem no acidente
O clima era considerado frio demais para o langamento

Um anel de borracha congelado ndo produziu a vedagdo necessdria levando ao vazamento
de combustivel

Causa do acidente — falha no design do anel de borracha e condi¢des climdticas
desfavordveis

Causa era sabida anteriormente, mas foi classificada como um risco aceitavel

Falhas na comunicag@o... resultaram na decisGo de langar o 51-L com base em informagGes
incompletas e as vezes enganosas, havia um conflito entre dados de engenharia e decisées
administrativas, além de uma estrutura de gerenciamento que permitia que problemas internos de
seguranca de véo ndo fossem levados ao conhecimento dos principais gerentes do projeto



RESULTADO

Custo de 11.1 bilhdes de ddélares e
atraso de 12 anos no programa
espacial por conta de um problema
técnico conhecido

Combinagdo de desinformagdo e ma
gestdo

BN IS RIS S g e
PR R

i o=

Tragédia humana e organizacional *




CASOS CLASSICOS DE GESTAO DA INFORMAgAO
EM PROCESSOS DE TOMADA DE DECISAO

m Epidemia de Coélera Challenger

Informagdo limitada

Grupos de controle

Trabalho investigativo
experimental

Ndo-tomada de decisdo

extremamente demorada
(Asno de Buridan)

Resultado inexistente

Informagdo limitada

Georeferrenciamento dos
dados

Trabalho investigativo
retrospectivo

Tomada de decisdo imediata
e correta

Resultado positivo

Informagdo em excesso

Ciéncia de foguetes

Trabalho prescritivo com
falha nos controles

Tomada de decisdo imediata
e incorreta

Resultado tragico
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GESTAO DA INFORMAgAO NA
FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE
PROJETOS




ANALISE DE DADOS E GESTAO DA INFORMACAO

Processo de transformagdo de dados em
informacdo, e de informagcdo em conhecimento

Uso da informacgdo para alimentar um processo de
tomada de decisdo qualificado



CONCEITO OPERACIONAL

Desenvolvimento de ferramentas, estratégias,
metodologicamente robustas, para a sistemdtica e
intermitente transformagdo de dados em
informacdes que possam alimentar processos
informados e qualificados de tomada de decisdo.
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FERRAMENTAL BASICO DE
PLANEJAMENTO




| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO OPERACIONAL

Estratégico

Missao, Visdo e Valores

Diretrizes Estratégicas Arvore de Problema
Mapa de Stakeholders Arvore de Resultados
Andlise SWOT Matriz Légica e de Indicadores

Mapeamento de Atividades,
Produtos, e Resultados
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DIAGNOSTICO E PRIORIZACAO DE
PROBLEMAS




DIAGNOSTICO

Detalhamento do problema de desenvolvimento que se pretende
resolver

Contexto sociodemogrdfico, histérico e econdmico.
Andlise territorial
Foco nos direitos humanos violados de populacgdes especificas

Déficits de trabalho decente



PASSOS DO DIAGNOSTICO E ANALISE

1. Compilagdo de dados e informagdes
2. Identificagdo de problemas relevantes

3. Priorizag¢do de problemas

Direito Internacional

4. ldentificacdo de direitos violados ;
e Nacional

Imediatas

5. Andlise de causas Subjacentes e
Estruturais

P
A
R
T
I
C
I
P
A
¢
A
o

A. Detentores de Direitos B. Portadores de
Obrigagoes

A1l. Direitos Demandados B1. Obrigagdes

Andlise de brechas de
capacidades




COMPILACAO DE INFORMACOES E DADOS

Contexto: geogrdfico, cultural, econémico, politico e
social.

Desagregacao: por género, idade, etnia, raga-cor,
condicdo social, geografia, entre outros...

Fontes: nacionais (Estado, Academia, Sociedade Civil) e
internacionais.

Processo: participativo, inclusivo, transparente e aberto
a diversidade cultural.



| IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS RELEVANTES

Perguntas:

O que estda ocorrendo?

Como a vida das pessoas é afetada por uma dada situagdo...

Com quem?

Quais grupos populacionais em condicées de maior vulnerabilidade social sao
afetados?

De que idade?
Quais grupos etdrios sdo mais afetados?

Aonde?

Quais areas sado mais afetadas?



EXEMPLO

Perguntas:

O que esta ocorrendo?
Mortalidade Materna

Com quem?
??7?

De que idade?
???

Aonde?
??7?



DESAGREGACAO DE DADOS E INDICADORES A
PARTIR DO DATASUS

Obitos maternos segundo Capitulo CID-10
Periodo: 2010

l. Algumas doencas infecciosas e parasitdrias
57 (3,6%)
V. Transtornos mentais e comportamentais

2 (0,1%)

XV. Gravidez parto e puerpério
1.555 (96,3%)
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OBITOS MATERNOS POR UNIDADE DA FEDERAQAO
CAPITULO CID-10: XV. GRAVIDEZ PARTO E PUERPERIO

Obitos Maternos
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Populagéio em Idade Reprodutiva
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 DESAGREGACAO POR RACA

% da Populagdo
0
No. De Obitos A)’;::eg‘lzl:os Feminina em
Idade Reprodutiva

Amarela 0,2% 1,2%
Indigena 18 1,1% 0,4%
Ilgnorado 84 5,2%

Branca 567 35,1% 47 ,6%

Negra (Pretas e Pardas) 941 58,3% 50,8%



| DESAGREGACAO POR IDADE

Brancas Negras

15 a 19 anos 11,7% 16,6%
20 a 29 anos 227 40,3% 404 44,0%
30 a 39 anos 224 39,8% 290 31,6%

40 a 49 anos 46 8,2% 72 7,8%



| DESAGREGACAOQ POR ESTADOS (MULHERES NEGRAS JOVENS)

% de Obitos Maternos % de Populagdo em Idade
Reprodutiva

Rio de Janeiro 11,3% 7,9%
Sé&o Paulo 10,6% 14,5%
Maranhéo 10,4% 5,5%
Bahia 8,8% 11,4%
Pard 8,1% 6,3%
Piaui 5,2% 2,4%
Pernambuco 5,0% 5,6%
Minas Gerais 5,0% 10,5%
Amazonas 4,8% 2,8%

Ceard 3,8% 6,0%



Respostas:

O que esta ocorrendo?
Mortalidade Materna
Com quem?
Mulheres Negras

De que idade?
Jovens (15 a 29 anos de idade)

Aonde?
RJ, MA, PA, Pl e AM



PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

Selecionar o(s) problema(s) mais relevante(s) de acordo com:

Frequéncia: trata-se de um problema recorrente?

Gravidade: trata-se de um problema relevante?
Extensdo geogrdfica: qual é a amplitude do problema2 Quantas pessoas
sdo afetadas?

Por exemplo:
Recorréncia (frequéncia) de altos indices de mortalidade materna

(gravidade) en mulheres negras jovens em estados
selecionados(amplitude).



IDENTIFICACAO DE DIREITOS VIOLADOS

Conhecimento do conteldo do direito:
Normativa internacionals:

Tratados
Observagdes gerais e recomendagdes de mecanismos internacionais
Declaragdes, Principios e Regras
Jurisprudéncia
Normativa nacional:
Constituicdo
Leis Nacionais

Jurisprudéncia



IDENTIFICACKO DE DIREITOS VIOLADOS
(EXEMPLO)

Problema: altos indices de mortalidade materna de mulheres negras jovens
Direitos violados: Vida, saude, ndo-discriminagdo, etc...

Normativa internacional
Artigo 12 do Pacto Internacional de Direitos Econémicos Sociais e Culturais;
Artigo 6 Pacto de Direitos Civis e Politicos;
Artigos 11 e 12 da Convengdo para a Elimina¢do de Todas as Formas de Discriminagdo contra a Mulher;
Artigos 11, 15 e 17 do Protocolo de San Salvador;
Observacdo Geral Numero 14 do Comité de Direitos Econémicos, Sociais e Culturais.
Recomendagdo Geral 24 do Comité da CEDAW.
Normativa nacional
Artigos relevantes da Constitu¢cdo do Brasil (Art. 6°).

Leis de desenvolvimento social (Estatuto da Igualdade Racial).
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ARVORE DE PROBLEMAS




ANALISE DAS CAUSAS

Requer a identificagdo de causas:
IMEDIATAS

SUBJACENTES

ESTRUTURAIS

Busca entender as causas e suas interrelacgoes.

Busca visibilizar relacoes de poder e seus impactos no
problema em questdo.



TIPOS DE CAUSAS

CAUSAS IMEDIATAS

Causas mais evidentes, mais conhecidas.

SUBJACENTES

Consequéncia de institui¢des, politicas, leis, e da disponibilidade
de recursos.

ESTRUTURAIS

Condicoes que requerem intervengoes de longo prazo para
mudar atitudes sociais e comportamentos em niveis distintos.



Causas

ARVORE DE PROBLEMAS

Causa

Imediata

Causa

Imediata

| |
| | | |
Causa Causa Causa Causa
Subjacente il Subjacente ll Subjacente il Subjacente

Causa || | Causa Causa || | Causa
Estrutural Estrutural Estrutural Estrutural
Causa || | Causa Causa || | Causa
Estrutural Estrutural Estrutural Estrutural




| ARVORE DE PROBLEMAS

Causas

Altos indices de

mortalidade materna em
mulheres negras

Falta de servico médico
adequado pré e pos
natal

Falta de acesso a servigos
médicos existentes

Néo hé cobertura
suficiente de servicos
médicos em dreas de

maior probreza

N&o ha equipamentos
adequados para a

atengéio médica pré e pods

Desigualdades de género
e raga ndo permitem o
acesso das mulheres
natal negras ao servico médicos

Atengdo médica ndo é

apropriada para este

grupo populacional
especifico

Recursos insuficientes na
drea de saude

Recursos insuficiente para

. Padrdes culturais de
— a aquisicdo de —

. L discriminagdio
equipamentos médicos

Discriminagdo sistémica
racial, étnica e de género

Pouca vontade politica
para se garantir o
aumento da cobertura

Falta de desenvolvimento

tecnoldgico para . .

gico p — Racismo e Sexismo
desenvolver equipamentos

acessiveis

— médicos para questdes

Falta de capacitagdo
para a sensibilizagdo de

raciais, étnicas e de
género




| ARVORE DE RESULTADOS

IIIHHHHHIII
I

Atividades

!

Atividades

Atividades

!

Atividades
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AVALIACAO E MONITORAMENTO




NOVAS VELHAS DISCUSSOES

Tecnicismo e tecnhocracismo

Avaliofobia, Indicadoritite, Transtorno Obsessivo de Métrica, e
Sindrome Pés-Traumdatica de Planejamento

Avaliagdo e poder? Avaliagcdo é poder?
Investir em avaliacdo ou em atividades programaticas?

E depois?



AVALIACAO E...

Um conceito eldstico que se estica para cobrir julgamentos
de todos os tipos (weiss, 1972).

Um magneto semdntico capaz de atrair qualquer tipo de
significado (Lundquist, 2000).

A fronteira mais vivida das Ciéncias Sociais (cronbach, 1980).



MONITORAMENTO E. ..

Processo continuo de coleta de dados para apoiar
processos decisdrios e exercicios avaliativos.

Observacgdo e registro constante de atividades
implementadas por um dado projeto, programa, ou
politica publica.

Registro cuidadoso de dados de input que possibilitam a
realizacdo futura de atividades de avaliacdo.



MONITORAMENTO E AVALIACAO?

Monitoramento e Avaliagcdo sdo, por defini¢cdo, ferramentas de
gestdo bem diferentes.

Monitoramento tem a ver com implementacdo (eficiéncia).
Avaliagdo tem a ver com atingimento de resultados (efetividade).
O monitoramento deve informar a Avaliagdo.

A avaliagcdo pode colaborar para a melhoria do Monitoramento.



CONCEITO OPERACIONAL DE AVALIACAO

Processo para determinar qual politica piblica é mais capaz de
atingir seus objetivos (Nagel, 1999).

Aplicacdo de enfoques avaliativos, técnicas e conhecimento para,

sistematicamente, analisar e aprimorar o planejamento, a
implementacdo e a efetividade (Chen, 2005).



FALTA DE ESTUDOS EPISTEMOLOGICOS

Disciplina recente
Pragmatismo

Exercicio Normativo

Ontologia e Ethos em construcdo
Macro e micro disciplinas diversas



ASPECTOS EPISTEMOLOGICOS

AcUmulo cientifico insuficiente.
Recente desenvolvimento da avaliagdo como discipling;

Ciéncia aplicada com foco em temas utilitaristas ao invés de
tedricos.

Pesquisas sobre como o conhecimento é construido na
ciéncia avaliativa tém importancia secunddria.



TRES PREMISSAS AVALIATIVAS CONSENSUAIS

1) O objeto avaliado deve ser anterior a avaliagdo, ou
premissa ex-post;

2) E necessdrio construir contrafactos e grupos de controle
adequados, ou premissa do contrafacto;

3) E necessdrio controlar para efeitos do ambiente e
outros fatores afetando o resultado de interesse, ou
premissa da hipétese rival.
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CONTRAFACTO




|CONTRAFACTO

Como medir o efeito de um programa?

o -@




0 EFEITO E IGUAL A DIFERENCA ENTRE 0 © TRATADOE 0 ©
NAQ TRATADOQ.




COMO MEDIR?

Uma vez que o tratamento é recebido ndo é mais possivel
retornar a posi¢cdo inicial para se saber a diferenca entre

um e outro.

O contrafacto é a situacdo hipotética (estimativa) do que
seria o tratado sem o tratamento.



0 QUE FAZER ENTAO?

Simular o que seria o ndo tratado por meio da
identificacdo de um © que seja o mais parecido possivel
com o tratado antes do tratamento.



DUPLA DIFERENCA)

TRT

IMPACTO =
Diferenga entre
as diferencas

Diferenca

observada

antes do

tratamento '
Diferenca
observada

-I-'I 1'2 apds o

tratamento
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QUINTA ONDA




QUATRO ONDAS ONTOLOGICAS wveouns 2010)

Onda Cientifica (anos 50)
Experimentos de laboratério
Agentes racionais

Interesse publico

Positivismo

Onda Baseada no Didlogo (anos 70)
Processos participativos

Coleta de dados qualitativos
Empoderamento dos stakeholders

Emergéncia dos movimentos sociais
(ambiental, negro e feminista)

Onda Neoliberal (anos 90)

Accountability
Value for money
Orientagcdo de mercado

RBM

RCTs (estudos randomizados controlados)

Onda Baseada em Evidéncias (2000)

Experimentalismo

Métodos computacionais sofisticados
Targeting

Scaling-up



QUINTA ONDA?

Experimentos Naturais

Avaliagdo de Design (ex-ante)

Gestdo do Conhecimento

Contexto importa (complexidade)

Olhar compreensivo, sistemdtico e abrangente

Critico em relacdo a pureza dos enfoques RBM e de
gestdo baseada em evidéncia



0 QUE ESPERAR DO FUTURO...

Por conta das limitacdes dos enfoques baseado em evidéncias e orientado para resultados,
hd um renovado interesse no desenvolvimento de avaliagdes baseadas em design,
experimentos de campo, e experimentos naturais como estratégias de pesquisa com potencial
de aumentar a qualidade de estudos de causalidade avaliativa (Brady and Collier 2010;
Gerber and Green 2012; Dunning 2012).

A aprendizagem experimental estruturada (e) é uma ferramenta que permite a comparagdo
de modelos alternativos através de dados de monitoramento em tempo real.

O feedback avaliativo constante permite incorporar licdes aprendidas em atividades
programdticas quase que em tempo real.

Vale a pena mencionar que esta abordagem iterativa, quando efetivamente implementada,
reduz os custos de avaliagdo, uma vez que mais a informagdo é produzida por meio de
atividades de monitoramento (Pritchett, Samji, e Hammer 201 2).
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DESAFIOS E ARMADILHAS
“METODOLOGICAS”




DESAFIOS METODOLOGICOS DO AVALIADOR

Isolar o efeito do tratamento.

Controlar para varidveis que também tém efeito no resultado, ou em outras
palavras, diminuir o erro (muitas vezes tais varidveis ndo sdo observdveis).

Controlar para o efeito de iniciativas rivais.

Mitigar o efeito do viés de selegdo.

Manter unidades de controle e tratamento o mais comparaveis
possiveis.

Origem quantitativa mas, por principio, aplicavel também aos
métodos qualitativos.



DESAFIOS METODOLOGICOS DO MONITORAMENTO

Coleta intermitente de dados compardveis

Alterac¢des na populacdo de sujeitos da acdo (attrition validity)
Amostra de beneficidrios diretos varia ao longo do tempo: migra¢do constante

Validade Histérica
Contexto interfere no individuo ao longo do tempo

Dificuldade de harmonizag¢do dos dados

Como monitorar desenvolvimento de capacidades e fortagecimento
institucional?

Custo

Implementagdo no territério



ARMADILHA DA FALACIA EX-POST

A identificagcdo de links de causalidade entre qualquer
tipo de intervengdo e um outcome de interesse
relacionado é uma tarefa complexa e dificil.

A mudanga observada apés a implementagcdo de um
programa ndo pode ser diretamente e automaticamente
atribuida ao programa em questado.



ARMADILHA DA ATRIBUICAO

Por conta de fatores enddégenos e principalmente
exdgenos, raramente uma politica publica, um programa,
ou um projeto possuem uma relacdo de causalidade
cristalina, bem definida e linear entre atividades, outputs,

resultados e impactos.



ARMADILHA DO VIES DE SELECAO

Um fundamento bdsico do contrafacto é que grupos de
tratamento e controle sejam compardveis, pois assim se

estrutura uma forma de “controle” para varidveis ndo-
observdveis.

No caso da grande maioria de projetos, programas e politicas
publicas isso é praticamente impossivel uma vez que a
atribuicdo do tratamento ndo é randdmica, assim grupos de
tratamento e controle ndo sdo compardveis do principio.

Viés de Selecdo — caso cldssico: politicas de geragdo de

emprego e renda baseadas na qualificacdo profissional
(Heckman, 1990).
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PRATICALIDADES SOBRE TIPOS E
USOS DA AVALIACAOQ




ENFOQUES AVALIATIVOS

Gerencial e S
DeCiS(’) rio Conhecimento

Accountability
e
Transparéncia

Prestagdo de
Contas

Auditoria Sl

Processo Decisério

Responsabilizagdo

Validagdo de
Resultados e
Processos



OPORTUNIDADES AVALIATIVAS MAIS COMUMS

OPORTUNIDADES

AVALIATIVAS

Foco AVALIATIVO

RACIONALIDADE AVALIATIVA

MARCO METODOLOGICO

ENFOQUE AVALIATIVO

Avaliagdo de Design
(Modelos)
(i)

Avaliagdo de
Processos
(Implementagdo)

(ii)

Results Evaluation

(iii)

Modelos Operacionais e
Programdticos
(projeto e design)

Processos, delivery, e
execugdo (outputs e
implementacgdo)

Impacto de médio e
longo prazo
(outcomes e impactos)

Légica interna da intervengdo
em relagcdo a questdes
administrativas e programdticas.

Implementagdo programdtica,
identificagdo de atalhos e
obstdculos operacionais e

programdticos.

Atribui¢do de mudangas do nivel
de desenvolvimento de médio e
longo termo

Theory do Cambio,
Modelagem e
Conceptualizagdo
Programdtica

Avaliagdo de Meio
Term e Plano de
Melhoras

Randomized Control
Trials

Levantamento de
Necessidades, Pesquisa
Formativa e Tedrica

Revisdo programdtica,
monitoramento de
processos, e pesquisa
formative empirica

Levantamento de
efetividade, estimative
de impacto, e pesquisa

sumativa



TI PO LO G I A (ADAPTADO DE VEDUNG, 1997)

Modelos

Avaliativos
]

| |
Baseados em Econdmicos Profissionais
Efetividade
] I

| | | | | |
Baseada em Baseada em Baseados em Baseados em Peer Review

Clientes Stakeholders Produtividade Eficiéncia

Avaliagdo [l Orientada Participativa o

Estudos de Estudos de Comissionada Custo-
@fe]) Percepcgdo (Suécia) Efetividade

Componentes

Metas Resultados

Atingimento Avaliagdo de
de Metas Outcomes

Sistémicos

Efeitos
Colaterais

Avaliagdo de
Impacto



TIPOS DE AVALIACAO — FORMATIVA (MEIO TERMO) tovers s socss s

Quando usar Pré-projeto Desenvolvimento do Implementagdo Implementagdo
Projeto
Para que usar Para entender e Definir e destacar a Para melhorar Para garantir que
clarificar a questdo Teoria de Cambio continuamente o atividades estdo sendo
sobre o por que tal (racionalidade). design do projeto  implementadas a
projeto é necessdrio (eficiéncia). contento

(justificativa). (eficacia/efetividade).



TIPOS DE AVALIACAQ — SUMATIVA (FINAL) ovees s sosss o

Tipos de Avaliagdo Ovutcome/Impact

Quando usar

Para que usar

Ex-post

Para avaliar se o Projeto estd
atingindo seus objetivos, se
existem consequéncia ndo-
intencionais, licdes
aprendidas, e como melhorar
(efetividade /impacto).



N\YFZANYIANYIANTVI ANV I ANTY I ANY S AN

Z Qﬂ%ﬂ%ﬂ%ﬂ%ﬂ\ﬂ% /
NYZANYZANYZANYZANYZANYZANTZAN
ZAN\YZANYZANVZANYZANYZANY/ZA\Y/
NYZANYZANYZANYZANYZANYZANTZ4N

JANVIANVIANVIANVIANVIANVIANYS

0 B R I G A D O I fujiwara@ilo.org




SMARTLAB

Conhecimento para a promocdo do
trabalho decente



