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Introducao

No dmbito do Programa da Rede Social, cabe ao IDS a prestacdo
de apoio técnico as parcerias para o desenvolvimento social,
criando as melhores condicoes para que os técnicos e entidades que
promovem no terreno os seus programas desenvolvam um trabalho
qualificado.

Este documento sobre o Plano de Desenvolvimento Social procura
apoiar a construcdo dos principais instrumentos da metodologia de
planeamento estratégico - o Diagnédstico, o Plano de
Desenvolvimento Social, o Plano de Accdo , apresentar em linhas
gerais a forma como se pode animar a implementagdo de um plano
e conduzir um processo de avaliacdo.

Trata-se de um documento introdutério que ndo esgota de forma
nenhuma as metodologias existentes neste campo, por isso ndo
deve ser tomado como um receitudrio que tem que se aplicar
forcosamente as experiéncias locais. O que pretendemos foi
apresentar sumariamente vdarias propostas de metodologias e
técnicas de planeamento explicitando as suas vantagens e
desvantagens, dando espaco aos CLAS para optarem em funcGo
das suas necessidades. Para um maior aprofundamento de cada
uma das técnicas sugeridas sdo apresentadas indicacoes
bibliogrdficas correspondentes.

A seu tempo o IDS poderd lancar outras publicacbes que
aprofundem temas especificos inerentes aos processos de
planificagdo estratégica e a sistematizacdo e divulgacéo de boas
praticas. O apoio dos técnicos que fazem o acompanhamento no
terreno, as acgdes de formagdo organizadas pelo IDS ou pelos
proprios CLAS, as assessorias por estes entendidas Uteis,
completam a referida funcdo de qualificacdo das parcerias.

A importdncia que um programa, como o da Rede Social, pode ter
na transformacdo da forma de pensar e trabalhar as questdes do
desenvolvimento social passa muito pela interiorizacGo de hdbitos
de planeamento participado e de envolvimento de todos os agentes
implicados. Esperamos que este documento seja um contributo
para a implantacdo e em muitos casos, o aprofundamento de tais
prdticas.

Bom trabalho.
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O que é o Desenvolvimento Social?

A nocdo de Desenvolvimento Social surgiu a partir das criticas a
modelos de desenvolvimento que valorizavam o crescimento
econdémico e cuja promocdo e planificacdo se fazia de “cima para
baixo”. Partia-se de uma visGo funcionalista do desenvolvimento no
territério, em que se supunha que um nivel de crescimento
econdmico satisfatério, alcancado por determinadas regides, seria
o motor da generalizagdo do bem estar e da prosperidade noutras
regioes.

Em Portugal, sdo bem conhecidos os efeitos deste tipo de
concepgoes: desequilibrios fortissimos no espago nacional,
geradores de processos de desertificacdo, envelhecimento
demogrdfico e empobrecimento generalizado das regides do
interior do pais; e graves desigualdades sociais, problemas de
ordenamento territorial e agressdo ambiental, nos pélos
industrializados e urbanizados.

As nogdes de desenvolvimento local, desenvolvimento humano,
desenvolvimento comunitdrio e desenvolvimento social vieram
contestar estes modelos e trazer perspectivas alternativas.

No que diz respeito ao Desenvolvimento Social, as suas bases foram
definidas sobretudo em torno de um conjunto de principios e de um
programa de accdo que a Conferéncia de Copenhaga, em 1995
veio sedimentar e que Portugal também subscreveu. Trata-se por
isso de uma nocdo mais normativa que propriamente tedrica ou
académica.

E com base nesses principios/metas que se pretende que sejam
orientados os esforcos do Plano de Desenvolvimento Social, com as
respectivas ressalvas que dizem respeito as diferencas do contexto
portugués.

Considera-se como pilares do Desenvolvimento Social:

- a erradicacdo da pobreza, dando especial atengdo as situagdes de
pobreza mais extremas, incluindo o acesso ao rendimento e de uma

maneira geral, a promocdo dos direitos econémicos, sociais,

@1 A Cimeira Mundial do Desenvolvimento Humano realizada em Copenhaga em Marco de

1995, inseriu-se num ciclo de conferéncias patrocinadas pela ONU iniciado em 1992 com a
Cimeira do Ambiente e terminou em 1996 com a Conferéncia dos Estabelecimentos
Humanos (Habitat I1). Com esta iniciativa as Nacdes Unidas pretendiam chamar a atencédo
mundial para a necessidade de uma profunda alteracdo das politicas e comportamentos que
contrariassem o énfase excessivo no crescimento econdémico, a persisténcia da utilizagdo
desmedida dos recursos naturais e o crescimento de situagdes de miséria e exclusdo que tinha
marcado as décadas anteriores.
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Desenvolvimento Social
como alternativa a outros
modelos de desenvolvi-
mento

Pilares do
Desenvolvimento Social
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culturais e civis; a promocdo do emprego, generalizando o direito
ao trabalho, dirigindo esforcos para a redugdo do desemprego
através da sensibilizagdo do sector mercantil para o seu papel
social, do desenvolvimento do mercado social de emprego, da
promocdo do auto-emprego e do investimento na empregabilidade
(dar prioridade a educacéo e formagdo);

- a integragdo social entendida como a construcGo de uma
sociedade justa, fundada na defesa dos direitos humanos, na
tolerdncia, no respeito pela diversidade, na igualdade de
oportunidades, na solidariedade, na seguranga e participagdo
social, cultural e politica de todos, incluindo grupos desfavorecidos
e vulneraveis: a proteccGo e valorizacdo da diversidade étnica,
cultural, religiosa, etc.; o reconhecimento da importancia da familia
e da comunidade em matéria de integracdo social e o apoio a
dinamizacGo e capacitacGo das comunidades sGo algumas das
estratégias que poderdo contribuir para a prossecucdo deste
principio.

Estes pilares fundamentais para o Desenvolvimento Social

assentam por sua vez, sobre um conjunto de pressupostos:

1) uma nocdo de Desenvolvimento Sustentdvel que articula o
desenvolvimento social com o desenvolvimento econémico e a

proteccdo do ambiente.

2) a transparéncia na administracdo em todos os sectores,
eliminando as formas de discriminacdo, encorajando as parcerias
com organizagdes livres e representativas da sociedade civil e
favorecendo os mecanismos de associacdo e participacdo das
pessoas, sobretudo daquelas que se encontram em situacdo de

exclusdo.

Pressupostos do
Desenvolvimento Social
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O que é o Plano de Desenvolvimento Social?

Um Plano de Desenvolvimento Social é um instrumento de
definicGo conjunta e negociada de objectivos prioritdrios para a
promogdo do Desenvolvimento Social local. Tem em vista ndo sé a
producdo de efeitos correctivos ao nivel da reducdo da pobreza, do
desemprego e da exclusdo social, mas também efeitos preventivos
gerados através de acgbes da animacdo das comunidades e da
indugdo de processos de mudanca, com vista a melhoria das
condigdes de vida das populacgdes.

Pode dizer-se que o Plano de Desenvolvimento Social traca o retrato
de uma situacdo social desejavel, mas também realista nos
Concelhos e freguesias onde vai ser implementado, incluindo uma
programagdo das etapas e das estratégias a desenvolver para
alcancgar essa situac@o.

Para que serve o Plano de Desenvolvimento
Social?

O Plano de Desenvolvimento Social é um instrumento que orienta
as respostas as necessidades individuais e colectivas. O seu
objectivo é servir de enquadramento a todas as intervencdes para a
promocdo do desenvolvimento social, quer elas sejam elaboradas
no dmbito da operacionalizacdo do plano pelo C.L.A.S. (através do
Plano de Accdo), quer elas sejam propostas fora do dmbito do
C.L.A.S.. Neste sentido, o Plano de Desenvolvimento Social procura
vincular as iniciativas de todos os agentes cujo dmbito de actuacdo

tem repercussoes no desenvolvimento social dos Concelhos.

O Plano de Desenvolvimento Social como
processo de Planeamento Estratégico

O Plano de Desenvolvimento Social (PD.S.) insere-se num processo
de planeamento estratégico que procura dar resposta ds rdpidas
transformacbes que ocorrem nas sociedades modernas.

Trabalhar com base nesta perspectiva tem uma série de
implicagdes, designadamente.

1. planear de forma integrada, tendo em conta todas as
dimensdes dos problemas que tém que ser consideradas nas
solucbes;

Retrato de uma situacao
social desejavel

Enquadra todas as
intervencées para a
promocdo do desen-
volvimento social

Por exemplo, os
PROBLEMAS DE
DESEMPREGO ndo se
resolvem apenas com a
criac@o de emprego,
porque a eles estdo
muitas vezes associadas
baixas qualificacées e
formagdo, competéncias
pessoais e sociais que
ndo permitem uma adap-
tacdo as interaccoes em
meio laboral, a falta de
informacdo que permita
as pessoas tomar conhe-
cimento das oportu-
nidades criadas, a
problemas de alcoolismo
e depressdo, etc..
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2. planear ndo s6 os objectivos a alcancar, mas dar igual
importdncia as formas de os alcancar, assegurando a participacdo
efectiva de todos aqueles que nele estarGo implicados ou por ele
serdo afectados, tendo em conta os recursos humanos, materiais, o
calenddrio para a implementagdo, etc.. Para tal procura-se

contratualizar:

e uma visdo conjunta da situacdo e das transformagdes mais
urgentes e possiveis a desencadear pelo Plano;
e as atribuicdes de cada um dos parceiros na fase de
implementacado;
e 0 modo como serdo afectados os recursos comuns e de cada
um dos parceiros;
e 0 modo como serd feita a gestdo da implementacéo do Plano
de Desenvolvimento Social;
e a participagdo na avaliacdo dos resultados da intervengdo.
3. Planear tendo em conta ndo so, a realidade presente, mas as
oportunidades e ameacas que se poderdo colocar no processo de

implementacdo do plano, de modo a prever formas de tirar partido

delas ou de as contornar, respectivamente. Tal supoe:

e conhecer as forcas e os obstdculos internos da parceria e

prever formas de as potenciar ou minorar, respectivamente;

e antecipar as ameacas e as oportunidades externas, prevendo

formas alternativas de funcionar para tais cendrios;

e articular o Plano de Desenvolvimento Social com outros
planos, tentando perspectivar as mudangas que serdo
produzidas noutros sectores ou a outros niveis de

intervencdo.

4. Planear identificando dimensdes prioritdrias e mais susceptiveis
de produzir mudanca na realidade dos concelhos em que se

intervém.

%

Em muitos casos, as
populacées-alvo das
accoes ndo estao
organizadas, pelo que
se torna importante

incluir no plano esta
orientacdo, requisito
para uma efectiva
participacdo nos
processos de
intervencado.
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As vantagens de um Plano de Desenvolvimento
Social

A elaboragdo de um Plano de Desenvolvimento Social é um esforco
de articulagdo entre vdrios sectores e vdrios parceiros que traz
importantes vantagens:

e permite integrar no local as medidas e politicas definidas
nos vdrios niveis da Administracdo local, regional, nacional,
nos vdrios sectores e ainda ao nivel da Unido Europeig,
favorecendo a sua adequacGo aos contextos locais,
potenciando as respectivas complementaridades e
detectando as suas fragilidades;

e permite a racionalizacdo e a adequacédo de recursos e das
iniciativas em curso numa dada comunidade, através da
articulagdo dos servicos e das organizagoes;

e permite rentabilizar os saberes e o conhecimento de terreno
dos técnicos e das organizacdes locais na identificagdo dos
problemas e solugdes e na definicdo de estratégias mais
adequadas para a sua resolucdo;

e permite encontrar solucdes inovadoras que a flexibilidade
das estruturas mais pequenas e em contacto com as
populacées possibilitam.

Com o PD.S. procura-se centrar as preocupacdes nas pessoas e
comunidades para as quais se trabalha, ja que este permite:

e Conceber intervencdes continuadas e sustentdaveis, dando
continuidade a “boas prdticas” ja implementadas,
procurando minorar os efeitos da contingéncia dos finan-
ciamentos a projectos e assegurando a sustentabilidade de
percursos no sentido da inclusGo e das expectativas
legitimamente criadas pelas populagdes alvo de tais
projectos;

e proporcionar respostas as causas e ndo s6 as manifestacées
dos problemas e contribuir para o desenvolvimento de
actuagoes preventivas das situacdes de exclusdo ou do seu
agravamento.

e implicar progressivamente as populacbes a quem se dirige,
na procura de solucées adequadas as situacoes;
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Do ponto de vista das instituigdes envolvidas, o PD.S. permite:

e modificar as culturas institucionais no sentido da introducéo
de hdbitos de planeamento e avaliagdo e do
aprofundamento do trabalho em parceria;

e facilitar o acesso a recursos e informacdo que poderdo
suportar as suas intervengoes, contribuindo para atenuar
algumas das desigualdades existentes;

e valorizar atribuicbes especificas, pelo reconhecimento e

integracGo num projecto de conjunto.

Planear a participacao

Temos vindo a sublinhar a importéncia da participagdo na
elaboracdo do PD.S., mas todos conhecemos as questdes que essa
participacdo pode colocar. E assim, importante reflectir sobre

algumas delas, designadamente:

e Quem deve estar envolvido no plano?

e Como ¢é que serdo envolvidos (como é que pode ser feita a
mobilizagdo? sob que formas é que se pode organizar a
participacdo? quem é que se vai responsabilizar pela tarefa
de elaborar os documentos de base, das primeiras recolhas
até aos documentos finais?)

e [E necessdrio apoio externo?

Quem deve estar envolvido no plano?

Para além dos parceiros mais frequentes no C.L.A.S., convém
integrar:

- aqueles que vao estar envolvidos na implementagdo dos planos
(representantes, técnicos e voluntdrios de ONG e de projectos em
curso que venham a ser incorporados no Plano, representantes de
empresas, etc.);

- 0s responsdveis pela gestGo e o acompanhamento da

implementacdo do Plano (que podem ser ou ndo os parceiros
obrigatérios do C.L.A.S.);

- aqueles que serdo beneficiados pelos planos (membros dos
grupos alvo; outros participantes p. ex. animadores comunitdrios

1Y%

E importante considerar
que existem momentos
em que a presenca dos
dirigentes é mais util
que a dos técnicos,
sobretudo se estes ndo

tiverem autonomia
(para a tomada de
decisoes), e outros em
que a visdo dos técnicos
pode trazer mais valias
(na identificacdo de pro-
blemas, de estratégias,
etc.).
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- os informantes privilegiados, aqueles que pela sua experiéncia,
pelo seu conhecimento ou interesse na comunidade tém
contribuicbes a dar (activistas comunitdrios, estudiosos,

associagoes varias que se formaram no seio da comunidade, etc.).

Como é que os participantes vao ser envolvidos?

Existem vdrias estratégias para envolver os participantes que se
considerem fundamentais na elaboracdo do Plano, como por
exemplo: promover um dia aberto com workshops; um conjunto de
reunides de consulta com grupos especificos; um pedido de
apreciagdes escritas. Poderd ser muito proveitosa a combinacdo de
estratégias em funcdo dos objectivos e das fases do trabalho.
Importa definir, adequar e explicitar:

- OBJECTIVOS destas sessdes (por exemplo, recolher ideias
diferentes sobre possiveis solucbes a encontrar através de um
brainstorming; apresentar um documento ja trabalhado sobre o
qual se pretende obter sugestbes que ndo terGo que ser
consensuais, ou pelo contrdrio, obter consensos relativamente a
problemas prioritdrios);

- TIPO DE REGISTOS OU DOCUMENTOS que devem resultar das
consultas em func@o dos objectivos (grelhas temdaticas, listas de
prioridades, votagdes, nuvens ou drvores de problemas, drvores de
objectivos, etc.);

-COMPOSICAO DOS GRUPOS, ¢ importante definir se se pretende
que os grupos presentes sejam heterogéneos nas funcgdes e niveis
hierdrquicos ou mais homogéneos; se os grupos serdo alargados ou
se serd mais produtivo que sejam mais restritos.

No quadro abaixo sGo apresentadas trés estratégias de mobilizagdo
de grupos com as principais caracteristicas, vantagens e

desvantagens.

Aspectos a ter em
conta na organizagdo
da participagdo
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Elementos-chave Férum Comunitario Grupo Técnico Entrevis ta Colectiva
Discussao de grupo alargada Discussao de grupo para pequenos E ntrevista a pequeno grupo
Estrutura Geral (podem ser grupos em que estd definido um
utilizadas vdrias técnicas) numero limitado de questdes
Obiecti Obter ideias sobre vdrias dreas Identificar e priorizar problemas Obter percepcdes e pontos
jectivos para o do diagnéstico de vista (ndo consensos)
Diagnéstico 9 .
relativamente a um assunto
Dimensao Até 50 pessoas Até 10 pessoas 8 a 12 pessoas
aproximada
Preocupacdes Em principio um grupo Heterogéneo no que diz respeito as Normalmente, homogéneo
quanto a heterogéneo dreas, mas homogéneo no que diz no que diz respeito a drea
representatividade respeito as hierarquias em causa
Ideias, perspectivas, Listas de ideias e perspectivas de Perspectivas individuais e de
documentos de trabalho, grupo por ordem de prioridade grupo numa drea ou tema
Resultados votagdes, dependendo da
técnica utilizada
Discussao face a face, pontos Producdo de ideias muito Possibilidade de obter vdrias
de vista diversificados, diversificadas, prioridades perspectivas, aprofundando
Vantagens demonstra-se interesse na estabelecidas e discutidas, poucas a andlise de um problema
comunidade possibilidades de que o processo seja
dominado apenas por uma pessoa
E necessdrio adlgum trabalho de | As ideias s@o produzidas no momento | E necessdria a condugdo por
preparacdo; risco de e num processo reflectido ao longo do uma pessoa com
Desvantagens : . - A .
protagonismo por parte de uma tempo; pouca possibilidade de experiéncia e mais do que
ou duas pessoas; risco de generdlizagdo para além daquele um grupo de entrevistados
agravamento de conflitos grupo concreto para obter resultados fidveis

Fonte: Belle Ruth Witkin, James Altschuld (1995) Planning and Constructing Needs Assessments, Londres, Sage Publications.

Quando se trabalha em grupos, por vezes é dificil manter a
concentragdo dos participantes na tarefa por forma a obter os
resultados desejados, existem técnicas especificas (maiorita-
riamente, técnicas de visualizagdo) que facilitam também o
processo de obtengdo dos resultados pretendidos. Este documento
refere algumas das técnicas adequadas a cada momento de
trabalhd™ Existem também alguns procedimentos descritos em
manuais especificosfmutilizados para dinamizar grupos com
caracteristicas diferenciadas e melhorar a qualidade da

comunicacdo entre os participantes.

E necessario apoio externo?

O apoio de um elemento externo (por exemplo, um consultor ou um
facilitador) é uma opcdo que pode facilitar o processo de

planeamento e trazer contributos importantes, tanto ao nivel da

IEgAIguns autor es desenvolveram metodologias que agregam algumas das técnicas que aqui
explicadas propondo uma forma de seguir todo o processo de planeamento em poucas
sessoes participadas. Cf. Ulrich Schiefer, Reinald Débel (2001) MAPA-PROJECT. A Practical
Guide to Integrated Project Planning and Evaluation, Budapest, OSI-IEP ou Belle Ruth Witkin,
James Altschuld (1995) Planning and Constructing Needs Assessments, Londres, Sage
Publications.

EICt. UNICEF-Bangladesh (1993) VIPP Visualizacdo em Programas Participativos, UNICEF-
Bangladesh, (policopiado).
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definicdo dos contetidos do Plano, quanto ao nivel do processo de
planeamento. Este elemento externo poderd:

- apoiar na construcdo de uma estrutura de participacdo eficaz,
que responda a necessidade de envolvimento dos actores e
organizacdo dos tempos e objectivos das reunides;

- exercer o papel de facilitador da discusséo aberta, estimulando o
aparecimento e a aceitacGo de novas ideias, valorizando os
sucessos, etc.;

- apoiar na gestGo de conflitos e divergéncias intergrupais e
interpessoais;

- ajudar o CLAS a integrar novas propostas e visdes de forma
construtiva por forma a chegar a uma estratégia integrada e clara.
A mais valia dada por este elemento externo pode resultar ndo sé da
sua experiéncia e conhecimentos na drea do planeamento, mas
também do facto de ser independente em relagGo ao processo e
poder proporcionarao CLAS uma visdo distanciada.

Etapas da construcao de um Plano
de Desenvolvimento Social

Um plano é um instrumento que parte da identificacGo de
problemas para a proposta de solugdes para esses problemas. Deve
ainda ter em conta que a resposta aos problemas deve partir de um
nivel mais genérico, o das grandes opcbes e orientagdes, para
propostas concretas que lhes déem corpo, de modo a garantir que
as acgdes implementadas ndo sejam solugdes avulsas, mas
resultem de uma visGo de conjunto.

Podem identificar-se trés etapas fundamentais na construgdo do
Plano de Desenvolvimento Social: o diagnéstico da situagdo, a
definicéo de linhas orientadoras e a operacionalizagéo do plano de
Accdo. Estas etapas assim, definidas em termos genéricos, podem
ser desdobradas noutras de dmbito mais restrito, tal como indica a
figura seguinte.
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Mais-valias do apoio
externo

Dos problemas as solucées
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Figura | - Etapas da construcao do Plano de Desenvolvimento Social
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Existe uma ordem logica pela qual se passa de uma fase para outra w

primeiro o diagndstico, depois a definicao das linhas orientadoras, O facto de haver uma
seguidamente a definicao do Plano de Accio, etc., mas como também constagnte refro-
alimentagcdo no
planeamento, ndo
isto é, que se desenvolve como um ciclo: a implementacao ira produzir significa que se
“queimem” etapas,
sendo preferivel ndo ser
tdo ambicioso do ponto
recolhidas através do Diagnéstico irdo ter implicacdes na definicao das de vista das fases
concretizadas, se isso
garantir que se realiza
com consisténcia cada
A avaliacio é transversal a todo o processo de planeamento pelo que é uma das fases.

mostram as setas, este € um processo que se retroalimenta via avaliagdo,

novos elementos recolhidos através da avaliacdo, que trarao
contributos para o diagndstico. Por sua vez as novas informagoes

Linhas Orientadoras, no Plano de Accdo e na implementacao e gestao,
etc..

normalmente pensada a par do desenvolvimento de cada uma das suas
fases.
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| - O Diagnéstico - a identificacao dos
problemas

O planeamento da intervengdo para o desenvolvimento social
depende do conhecimento da realidade dos concelhos e das
freguesias e é justamente essa a funcdo do Diagndstico. Este
contribui também para a consolidagdo do trabalho em parceria, por
dois factores que se prendem com:

e A QUALIDADE: um bom Diagnéstico resulta da
interpretagdo e andlise dos problemas e dos recursos,
traduzindo uma visGo multidisciplinar e intersectorial.

e A UTILIDADE ESTRATEGICA: se o diagnéstico  for
participado, os parceiros se revirem nele e nos problemas que
nele sao elencados, rever-se-Go mais facilmente nas
solucdes.

O Diagnoéstico pode ser simples e de rdpida execugGo ou mais
complexo e mais aprofundado, o que depende da dindmica de
cada CLAS e CSF (Comissao Social de Freguesia) e da informagdo
que possa ja estar recolhida.

Orientacoes para a Elaboracao do Diagnéstico
Social

Para atingir os objectivos propostos, o processo de construcdo do
Diagnéstico Social pressupbe a constituicdo de uma equipa
multidisciplinar e implica fundamentalmente:

- compreender as causas dos problemas ndo se restringindo a uma
simples recolha de dados estatisticos, mas identificando os
problemas e situando-os no contexto socio-econémico local,
regional ou nacional;

- analisar os problemas e as suas causas considerando a evolucao
passada e tentando definir as perspectivas de evolucdo;

- organizar e redigir o texto de uma forma clara e de facil leitura
uma vez que ele se destina a fazer circular a informagdo junto de
todos os parceiros do CLAS e/ou CSF;

- finalizar o diagnéstico em tempo util, tendo em conta que um
processo moroso pode-se tornar desmobilizador e que, em conjunto

com o PDS, constitui um instrumento para a accéo.
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Este trabalho pode ser
desdobrado em:

PRE-DIAGNOSTICO:
contendo uma andlise
dos principais pro-
blemas e necessidades,
com base no
conhecimento de cada
um dos parceiros e no
levantamento de
informacado ja existente,
e apresentando os
instrumentos de recolha

e tratamento da infor-

macgdo seleccionados.
DIAGNOSTICO: um
trabalho mais finalizado
em que é apresentada
uma visdo interpretativa
da situacdo social a
partir da sistematizacdo
e tratamento das infor-
magoes quantitativas e
documentais recolhidas
e sdo elencadas e funda-
mentadas as prioridades
para o concelho.
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Fases do Diagnéstico

A realizagdo do diagndstico obedece geralmente, as seguintes
fases:

1) Identificagdo exploratéria dos principais problemas e recursos;
2) Recolha de informagdes quantitativas e/ou qualitativas
pertinentes de acordo com a prévia identificacGo dos problemas
sociais existentes;

3) Tratamento das informacgées recolhidas;

4) Andlise e interpretacdo dos problemas e estabelecimento de
prioridades com base em critérios como a exequibilidade,
gravidade ou a dimensdo dos problemas, etc.;

Para cada uma destas fases é necessdrio definir e seleccionar os
métodos e técnicas a utilizar e conceber os instrumentos de recolha

de informagdo para obter os resultados pretendidos.

I) Identificacao exploratéria dos principais problemas

Um primeiro passo ¢ decidir como serd organizado o Diagndstico. A
opcdo de efectuar uma andlise com base nas especificidades
territoriais de determinados bairros, freguesias ou grupos de
freguesias ou organizd-la segundo problemas sectoriais
consensualiza-se entre parceiros e depende, em geral, do préprio
conhecimento existente sobre a realidade local, da gravidade do
problema e da disponibilidade da informacdo. Uma das formas
para o conseguir pode ser a dinamizacGo de uma discussdo
participada. Desta podem resultar vdrias formas de orientar a
estrutura do diagndstico que se apresenta de seguida.

1. Orientar a partir de problemdticas especificas quer sejam (a)

problemdaticas sectoriais, como por exemplo:

Demografia/populacéao;

Habitagdo, habitagdo social e infra-estruturas
saneamento bdsico;

Educacado;

Associativismo e equipamentos desportivos e recreativos;
Saude;

Accdo social;

Seguranca;

Emprego e formacéo profissional;
Actividades econémicas
Ambiente.
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ou (b) problemdticas relacionadas com grupos populacionais
particulares como os idosos, as criancas em risco, as pessoas com
deficiéncia ou com qualquer outro tipo de handicap estudando
nesse caso, a dimensdo e a gravidade dos problemas e dos grupos
sobre os quais estes incidem.

2. Analisar por dreas territoriais o que permite a articulacdo das
dimensbes e a compreensdo integrada dos problemas e dos Abordagem territorial
recursos. Tal ndo exclui uma referéncia a dreas sectoriais, mas
supbe uma andlise multidimensional da comunidade. Uma
abordagem exclusivamente sectorial dificulta uma visdo integrada e
pode diluir problematicas especificas de determinados bairros ou
dreas periféricas do concelho, eventualmente, aquelas que
necessitam de uma intervengdo prioritdria. Ndo se pretende
contudo, que o Diagnéstico dos concelhos se resuma ao somatério
do retrato das freguesias, mesmo porque provavelmente algumas
das problemdticas se repetirdo.

3. Combinar estas duas estratégias o que possibilita uma
caracterizacdo que incida simultaneamente em determinadas Combinacéo de
populacées mais vulnerdveis, cujas necessidades e problemas se estratégias
ligam a dreas sectoriais, e em dreas territoriais mais fragilizadas do
concelho ou freguesias.

Como fazer uma identificacao exploratéria e organizar
os problemas?

Para fazer uma primeira identificagdo e organizagdo dos
problemas, evidenciando os grandes eixos temdticos ou territoriais,
existem vdrias técnicas de visualizacdo que podem ser usadas neste
primeiro diagnostico. A titulo de exemplo, descreve-se em anexo o

. Técni ra identificar
procedimento para elaborar uma Nuvem de Problemas e uma ¢cnicas para identifica

L . . _ . e organizar os problemas
andlise S.W.O.T,, apresenta-se ainda uma ilustragdo daquilo que

poderia ser a aplicacdo de uma andlise para um contexto do interior
rural do pais (cf. Anexo 1e Anexo 2).

2) Recolha de infformagoes quantitativas e/ou qualitativas

Depois de efectuar a andlise exploratéria é necessdrio
operacionalizar a recolha dos dados fundamentando os problemas
identificados. Neste momento a recolha de informacdo depende
sobretudo de uma equipa técnica com disponibilidade para
desenvolver a pesquisa documental e/ou directa, no caso de se
optar por realizar inquéritos e/ou entrevistas. Esta recolha ¢é
precedida de um conjunto de decisbes que podem ser tomadas de 0P§6e5 P"évjas a recolha
forma mais ou menos participada: de informagdo
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1. Quais os indicadores a utilizar;
2. Quefontes podem fornecer a informacao relevante;

3. E necessdario efectuar estudos de caracterizagGo sobre

determinadas problematicas ?;

4. Tais estudos serdo produzidos internamente ou serdo
encomendados a entidades externas?;

5. Que estudos parcelares e sectoriais existentes podem ser
integrados ou cruzados com outros dados recolhidos;

6. Quais as técnicas a utilizar;

7. Quem é responsavel por cada tipo de tarefa;

8. Qual a calendarizacao;

Para avaliar a real dimensdo dos problemas identificados é Util
recolher dados quantitativos. Estes poderdo ser recolhidos
consultando as fontes oficiais, recorrendo a estudos ja efectuados
ou ainda através da construgdo de instrumentos de recolha
especificos, como é o caso da caracterizagdo das ONG ou de alguns
grupos vulneraveis para os quais é mais dificil obter informacées.
Pode tornar-se bastante esclarecedor em termos de interpretacdo,
dispor de dados que tenham incidéncia regional ou mesmo Contextualizar as
nacional, por forma a mostrar contrastes (por exemplo, fornecendo andlises
o numero de familias em habitagdo social no concelho
comparativamente ao da regiGo, mostrando a especificidade do
fenédmeno), ou de modo a contextualizar as andlises permitindo
esclarecer a dimensdo dos fendmenos do concelho (por exemplo,
destacando o numero de imigrantes atendidos nos servicos de
accdo social no concelho e na regido de modo a ilustrar o peso do
fenémeno numa tendéncia mais alargada).

Naturalmente, nem todas as informacgdes a incluir no Diagndstico
terGo que ser quantificadas. Por exemplo, informacdes como as Informacgées qualitativas
estratégias que tém vindo a ser utilizadas para resolver os problemas
identificados, incluindo os planos de incidéncia territorial ou
sectorial j& elaborados como Plano Director Municipal (PDM),
Plano Reginal de Ordenamento do Territério (PROT), Planos
estratégicos, etc.; as potencialidades culturais, associativas,
comunitdrias etc., as percepgdes e expectativas dos vdrios actores

envolvidos nos diversos problemclsfﬁ:I poderdo ser incluidas no

& JExistem metodologias especificas para fazer a andlise dos interesses e impactos do plano
junto dos vdrios parceiros (stakeholder analysis). Cf. C. Nicholas Taylor, C. Hobson Bryan e
Colin G. Goodrich (1995), Social Assessment, New Zealand, Taylor Baines. pp. 81-83; Maria
José Aguilar Idanez e Ezequiel Ander-Egg (1999), Diagnéstico Social. Conceptos e
Metodologia, Albacete e Buenos Aires, Instituto de Ciencias Sociales Aplicadas. pp. 102-109.
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Diagnéstico e nem sempre s@o passiveis de se traduzir
quantitativamente.

3) Tratamento e andlise das informacées recolhidas
Recolhida a informacdo segue-se afase de tratamento e andlise dos
problemas detectados nas freguesias e nos concelhos. Os métodos
e técnicas de tratamento de dados s@o diversos e dependem das
metodologias de recolha.

No quadro abaixo apresentam-se algumas correspondéncias entre
técnicas de recolha e de tratamento dos dados. N&o cabe aqui a

explicagdo de cada uma destas técnicas e por isso remetemo-la

para bibliografia especializada.

Técnicas de recolha de dados 54

- Inquéritos por questiondrio

Técnicas de tratamento de dados
- Andlises estatisticas L (estatisticas descritivas:
médias, medianas, modas, desvio padrdo,
cruzamentos simples etc. ou estatistica indutiva:
cruzamentos estatisticos sobre amostras,
andlises  multivariadas, etc.); andlises de
contelido para as questdes abertas.
Andlises estatisticas (médias, medianas, taxas,
etc., dependendo da desagregacdo dos dados).

Dados quantitativos de fontes indirectas -
(dados censitdrios, indicadores sociais,
dados demogrdficos, estudos realizados,
etc.).

- Entrevistas  individuais, colectivas, - Andlise de contetudo; EH
workshops temdticos, etc.

- Andlise documental -

Andlise de contetdo.

4) Andlise e interpretacdo dos problemas e & ]
estabelecimento de prioridades FEE a7 Ll sl

- o _ 0os parceiros para uma
Apesar de se poderem utilizar técnicas sofisticadas, nenhuma delas nova sesséo de trabalho

com o objectivo de
interpretar os problemas
e seleccionar prio-
ridades. A base desta
discussdo poderd ser um
documento que articule
os resultados das
sessoes de grupo com os
dados recolhidos, que
devera ser distribuido a
todos os parceiros para
apreciacdo antes da
sessdo.

substitui a discussdo dos parceiros em torno dos dados por forma a
interpretd-los. Existem vdrias técnicas para fazer a andlise dos
problemas identificados, a titulo de exemplo descreveremos de
forma simplificada a drvore de problemas (cf. Anexo 3), a andlise de
causas e consequéncias (cf. Anexo 4) e a “espinha de peixe” (cf.
Anexo 5).

Ewilliam Foddy, (1996) Como Perguntar. Teoria e Prdtica da Construcdo de Perguntas em
Entrevistas e Questiondrios, Oeiras, Celta Editora e Rodolphe Ghliglione, Benjamim Matalon,
(1997).

dAlan Bryman, Duncan Cramer (1993) Andlise de Dados em Ciéncias Sociais; Introdugdo
as Técnicas Utilizando o SPSS, Oeiras, Celta Editora; William Foddy (1996) op. cit..

Rodolphe Ghliglione, Benjamim Matalon, (1997) O Inquérito. Teoria e Prdtica, Oeiras,
Celta Editora; Laurence Bardin (1979) Andlise de Contetido, Lisboa, Presenca; Poirier, Jean,
Simone Clapier-Valladon, Paul Raybaut (1999) Histérias de Vida, Oeiras, Celta Editora.

A Para aprofundar estas técnicas cf. Isabel Guerra (2000) Fundamentos e Processos de uma
Sociologia de Accdo. O planeamento em ciéncias sociais, Cascais, Principia, Michel Godet
(1993) Manual de Prospectiva Estratégica: da antecipacdo a acgdo, Lisboa, D. Quixote;
Isabel Guerra (1999) A Baixa Pombalina. Diagnéstico, Prospectiva e Estratégia de Actores,
Qeiras, Celta.
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Estas técnicas permitem encontrar causas para os problemas, o que
pode facilitar a sua compreensdo e a identificagdo e hierarquizagdo
de prioridades. Contudo existem metodologias especificas para este
efeito como sdo a andlise da varidvel motriz (cf. Anexo 6), a
estratégia Metaplan para a selec¢éo de prioridades (cf. Anexo 7) e a
grelha de prioridades de intervencgéo (cf. Anexo 8).

Existem outras técnicas de diagndstico, como as andlises
prospectivas e a elaboragdo de cendrios cuja finalidade é antecipar
as evolugdes provaveis de uma determinada situacdo social, de
forma a que se possa definir objectivos de dmbito mais alargado.
Trata-se de andlises mais complexas e demoradas cuja aplicagdo
apenas alguns especialistas dominam e que ndo descrevemos aqui.
De uma forma sintética e para que se possa fazer a sua seleccéo,
apresentamos abaixo as principais vantagens e desvantagens das
técnicas sugeridas.

Vantagens e desvantagens das técnicas sugeridas

Vantagens Desvantagens

Permite no mesmo exercicio andlisar | NGo permite fazer qualquer tipo de

vdrios problemas. andlise das causas dos problemas.

E a dnica das técnicas enunciadas que

Analise SWOT permite ter em conta ndo sé os

problemas, mas também os aspectos

positivos, os constrangimentos e as

oportunidades.

Permite no mesmo exercicio andlisar | A aplicagdo desta técnica requer alguma

Arvore de Problemas

vdrios problemas.

Permite a andlise causal dos problemas e
aidentificag@o das suas manif est acées.
Permite identificar varidveis motrizes
para a definicGo de estratégias de

int ervencdo.

experiéncia por parte do facilitador e,
em comparagdo com outras técnicas,
exige maior disponibilidade de tempo.

traduzir a

Nem sempre

complexidade da realidade social.

consegue

Analise de Causas e
Consequéncias

Permite no mesmo exercicio analisar
vdrios problemas.

Permite considerar quer o impacto dos
problemas quer a viabilidade da sua
resolugdo.

fécil de

estimulando a discussdo.

E um exercicio redlizar,

E limitada na visudlizagGo das inter-
relagbes entre os vdrios problemas e as
suas causas e consequéncias.

Espinha de peixe

E um exercicio fdcil de redlizar e que se
executa rapidamente.
andlise  detalhada e

Permite  uma

estruturada das causas.

Permite abordar apenas um problema.
NéGo permite estabelecer sequéncias

entre as causas do problema.
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Proposta para a organizacao do Diagnostico

I. CAPA - Deve incluir a 1. identificaggo do CLAS ou CSF; 2. uma
referéncia ao Programa da Rede Social no dmbito do qual é realizado o
Diagnéstico; 3. o simbolo do Fundo Social Europeu; 4. a designagdo do tipo

de documento (Pré-Diagndstico ou Diagnéstico); 5. a data.

2. SUB-CAPA - Pode repetir a informagéo da capa e acrescenta detalhes
como o nome da equipa interna, externa ou mista que conduziu o

diagnéstico.

3. INDICE - Possibilitando ter rapidamente uma nocéo do contetido do

documento.

4. CONCLUSOES GERAIS - Trata-se de um sumdrio conclusivo
relativamente auténomo que permite ter um panorama da situacéo social
no concelho ou freguesia onde se enuncia os pontos fracos e fortes, as

principais ameacgas e constrangimentos.

5. CAPITULOS TEMATICOS - Seguem a légica que o CLAS utilizou para
analisar os dados (grupos populacionais, dreas territoriais ou sectoriais).
Nestes capitulos apresenta-se uma explicagdo aprofundada com base na
interpretacdo da informacgdo (a citacdo das fontes e a indicagéo do ano de
referéncia ndo deverdo ser esquecidas). E conveniente que em cada

capitulo seja incluido um breve resumo porforma a facilitar a leitura.

6. METODOLOGIA - Neste capitulo deverd ser descrita a metodologia
utilizada e as técnicas para a recolha de informagdo. Relativamente a
participacéo dos parceiros, pode descrever-se a forma como a participagéo

foi organizada, se houve recurso a uma equipa externa e como é que esta
se articulou com o CLAS/CSF.

7. ANEXOS - Aqui se inclui toda a informagGo complementar como
grdficos, tabelas, eventualmente entrevistas que constituiram a “matéria-
prima” das andlises apresentadas no Diagndstico e instrumentos de
recolha de informacdo (guibes de entrevista, grelhas, etc.). Para cada
sess@o participada, poderd ser incluida a data, os objectivos, a lista de

pessoas e instituigbes presentes.

8. BIBLIOGRAFIA - Onde serdo incluidas as fontes documentais
consultadas, livros, teses, relatérios, planos (regionais, municipais),

documentos oficiais, etc..
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Il - Sistema de Informacao Local

O sistema de informagdo constitui um dispositivo permanente de

recolha de informacdo e assenta em dois pressupostos: ) )
O que é um sistema de

e elaboragdo de uma base de dados que permita recolher e informagéo local?

actualizar regularmente a informacao sobre a situacdo social
do concelho;

e implementagdo de mecanismos de circulagdo de informacdo
que permita dar visibilidade a realidade social concelhia*.
Permitird ainda, a troca de informacbes entre os concelhos
que aderiram ao Programa Rede Social e servird como ponte

entre os CLAS e o Nucleo da Rede Social.

Neste sentido, o Sistema de Informacdo (SI) dos CLAS tem os Objectivos
seguintes objectivos:
e Apoiar o Diagnéstico Social, facilitando o processo de
recolha de informacdo, até ai dispersa;
e Actualizar o Diagnéstico Social dos CLAS, promovendo o
rigor ao nivel dos hdbitos de trabalho;
e Garantir a equidade no acesso a informagdo por parceiros
com diferentes capacidades e recursos;
e Fomentaracirculagdo dainformacéo;
e Permitir a difusGo dos conhecimentos produzidos e, ao
mesmo tempo, dar visibilidade as boas praticas;
o Contribuir para a consolidagdo dos CLAS, na medida em que
constitui um importante factor de mobilizacGo dos parceiros
que vdo participar a diferentes niveis e com diversos
contributos;
e Divulgar os Diagnoésticos Sociais e os Planos de
Desenvolvimento Social, produzidos pelos CLAS, a
populagdo em geral.
A definicGo de um conjunto de dreas temdticas, de um painel de A montagem do sistema

indicadores, a sinalizaggo de fontes de informacdo e a de informacdo

sistematizacdo dos processos de recolha elaborados no processo de
diagnéstico, podem servir para a montagem do Sistema de
Informacdo.

De modo a apoiar a elaboracdo e actualizagdo do Diagnéstico
Social o Nucleo da Rede Social (NRS) definiu um painel minimo de
indicadores , que deverd servir de base ao Sl dos CLAS.

* (uma pdgina de internet, um jornal, um folheto, etc)
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Este painel contempla um conjunto de indicadores de
caracterizagdo minima que espelham, de alguma forma, a
realidade socio-econémica do concelho. Deverd existir alguma
flexibilidade pois cada concelho se confronta com realidades e
problemdticas muito distintas. Assim, se considerarem necessario
poderdo ser introduzidas outras varidveis que interessam
especificamente a cada CLAS. Este painel deve ser actualizado de
acordo com as necessidades de intervencdo, procurando contudo
equilibrar as transformagdes que se julgarem necessdrias, com a
preocupacdo de manter um nucleo de varidveis fundamentais ao
longo do tempo, por forma a que se possa dispor de séries ao longo
do tempo.

Divulgacgdo de informacgao

O Sistema de Informacé@o cumpre ainda fungdes de dar visibilidade
a realidade social e @ sua dindmica evolutiva (a semelhanga do que
acontece com as informagdes sobre emprego, inflagdo, etc.).

A divulgacdo da informacao recolhida deverd ser feita ndo s6 aos
parceiros, mas a populacdo em geral como forma de a sensibilizar
para as questoes do desenvolvimento social.

Esta divulgacdo pode ser conseguida através dos media locais
(jornais, radio, folhas informativas, etc.) e/ ou de pdginas dos
parceiros do CLAS na Internet, com possibilidade de “download”.
Para garantir a equidade no acesso a informagdo por parceiros com
diferentes capacidades e recursos, pode-se optar pela criacdo de
um Boletim da Rede Social, experiéncia ja empreendida por alguns
CLAS.
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Algumas estratégias de
comunicacdo podem ser:

- organizar uma série de
conferéncias com base nos
documentos que vao sendo
produzidos pelo projecto (a
partir do Sistema de
Informacgdo Local);

- organizar uma confe-
réncia de imprensa;

- organizar um programa de
radio;

- abrir um concurso de
ideias (no bairro, escola,
instituicGo) para o nome do
projecto ou um logotipo;

- publicagéo de desdo-
brdveis e cartazes atraentes
anunciando o arranque do
projecto;

- etc.
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lll. O Plano - dos Problemas as Solucoes

3.1 Orientacoes e procedimentos para a
elaboracao do Plano de Desenvolvimento Social

Com o Plano de Desenvolvimento Social passa-se de um nivel de
conhecimento para um nivel de decisGo em que sdo feitas opcoes,
em que se desenham orientacbes e cendrios de transformacdo da
realidade social, partindo dos problemas e prioridades assinaladas
no diagndstico.

Como jé se observou na fig. 1 o Plano de Desenvolvimento Social e o
Diagnéstico sdo componentes do mesmo processo,
complementando-se e retroalimentando-se. Tal como no
Diagnéstico a abordagem do Plano deve ser sistémica e integrada e
ndo baseada em respostas avulsas aos problemas sociais e as
pessoas por eles atingidas.

A organizacdo desta abordagem segue, em principio, a légica do
Diagnéstico:  estratégias dirigidas a categorias populacionais
especificas; a territorios vulneraveis ou a dreas sectoriais mais
problematicas.

Planear para a mudanca: inovar e valorizar os elementos

qualificantes

O Plano é uma oportunidade para a produgdo de inovagao
resultante da possibilidade de “inventar solucées” e gerar recursos.
Isto nGo significa a construgdo de equipamentos, mas sobretudo a
criacGo de novas modalidades de resposta, aproveitando sempre
que possivel, estruturas e dindmicas ja existentes.

Devem ter-se em conta as potencialidades dos territérios,
comunidades e pessoas - o patriménio arquitecténico, paisagistico,
gastronémico, ambiental, a capacidade associativa, os saberes e
competéncias especificos de forma a poderem desenhar-se com
base em elementos qualificantes, as solugdes preconizadas ao nivel
da planificacdo e intervencGo, dando primazia a projectos que
promovam o desenvolvimento local.

O Plano de Desenvolvimento Social deve ser realista, propondo-se
apenas objectivos concretizdveis sob pena de cair no descrédito
junto da populagdo e dos parceiros, pelo que a escolha das
estratégias deve ponderar cuidadosamente este aspecto.
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Tao pouco se deve cair no fatalismo ou no conformismo, o Plano
de Desenvolvimento Social é um exercicio de elaboracéo construido
sobre expectativas positivas “O planeamento é a organizagdo da
esperanca” como diz Jay Forrester B tendo presente que as
situacoes de exclus@o e pobreza sdo problemdticas e complexas,
mas reversiveis.

Importa ainda, salientar que o plano é um instrumento ao servigco
da accdo e ndo um fim em si. Um dos riscos que se corre, e que de
facto sucedeu em alguns concelhos piloto da Rede Social, é
prolongar excessivamente o processo de elaboracdo no sentido de
tentar chegar a um documento perfeito, esquecendo a necessidade
da sua operacionalizacdo.

Finalmente, ndo é demais relembrar que o PDS deve ser
amplamente participado e resultar de consensos entre as entidades
e agentes locais envolvidos no processo. Esta é a melhor forma de
garantir uma melhor apropriagdo do plano pelos parceiros e a
mobilizacGo destes para a sua concretizagdo.

Articulacao com outros niveis de planeamento

A articulacdo do PDS com outros planos poderd favorecer nGo sé a
rentabilizacGo de esforcos e recursos afectados mas também,
poderd evitar que o inscrito no PDS entre em contradigdo ou se
sobreponha a outros planos. Por outro lado, tomando em
consideracdo os efeitos esperados de outros planos, o PDS poderd
estabelecer complementaridades, compensando e prevenindo
consequéncias que as transformagdes por eles geradas possam ter
ao nivel da realidade social do concelho e designadamente das
populacées mais vulneraveis.

Serd desejdvel que esta articulagdo se faca ndo sé, com os
instrumentos de planeamento e programas nacionais e locais, mas
também com os Programas Operacionais financiados pela Unido
Europeia.

Articulacado com o Plano Nacional de Accao para a
Inclusao (PNAI)

Uma atengdo especial deve ser dada aos objectivos, prioridades e
metas inscritos no actual e nos futuros Planos Nacionais de Accdo

M Citado Isabel Guerra op. cit. a partir de Henry Mintzerg (1994).
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para a Inclusdo (PNAI) que enquadram o compromisso portugués
de promocdo da coesdo social, implicando um conjunto de dreas
que devem estar envolvidas neste esforgo.

Um plano nacional tem uma natureza mais abrangente e é
tendencialmente mais complexo do que um plano concelhio. Assim
sendo, as actividades e acgdes concretas deste plano podem ser
projectos de desenvolvimento local (Capucha, 2000: p.16).
Parece-nos importante que ao formular o PDS, se considere e
explicite em que medida é que as opgdes e orientacdes mais gerais
locais se inscrevem nas orientagdes mais especificas ou accbes
previstas no PNAI e, consequentemente, tenham em conta os
correspondentes instrumentos elencados neste como possiveis
recursos a que se poderdo candidatar para desenvolver os projectos

locais.

Articulacao com planos regionais e locais

Tendo por objectivo a rentabilizac@o de recursos, a concertagdo de
esforcos e iniciativas feitas na drea do Desenvolvimento Social num
mesmo Concelho, o PD.S. deve ser articulado no terreno com
outras formas de planeamento criadas para regular os processos de
desenvolvimento, em especial:
- ao nivel concelhio como, os Planos Municipal de
Ordenamento do Territério (PM.O.T) em especial o Plano
Director Municipal (PD.M.);
- noutros dambitos territoriais como os Planos de
Desenvolvimento Regional (PD.R.), Planos Estratégicos, Planos
Regionais de Ordenamento do Territério (PR.O.T), o Plano
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (PNDES), o
Plano de Ordenamento da Orla Costeira (POOC) para as zonas
por este abrangidas, etc.;
- anivel sectorial (na drea do turismo, da educagdo, da sadde,
etc.).

3.2. As componentes do Plano de Desen-
volvimento Social

A proposta de solugdbes para os problemas identificados no
Diagndstico segue uma légica que vai do geral para o particular, por
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A nivel territorial: no
Plano Estratégico da
Zona de Lisboa, Oeste e
Vale do Tejo faz-se
referéncia as industrias
agro-alimentar, de
curtumes, madeira ou
papel, na zona do Vale
do Tejo onde esta
implantado o concelho.
Anivel do PNALI:
Objectivo 1: Promover a
participacdo e o acesso
de todos aos recursos,
aos direitos aos bens e
servicos.

Sub-objectivo 1.1: Pro-
mover a participagdo no
emprego Meta: Manter
o peso da formacao pro-

fissional para desem-
pregados em pelo
menos 20%

OBJECTIVOS ESPE-
CiFICOS PDS:

1. Elaborar em
articulacdo com as duas
empresas de curtumes
do concelho, um
curriculo no quadro da
Formacao Especial,

2. Estabelecer
protocolos com as
referidas empresas,
contemplando 20
estdgios de
aprendizagem em
contexto de trabalho e a
contratacdo dos
formandos mediante
uma avaliacdo do
estdgio.
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forma a que as intervencbes obedecam a orientagdes gerais e
coerentes. Neste sentido, no Plano de Desenvolvimento Social
estdo inscritas:

1) AS LINHAS ORIENTADORAS DO DESENVOLVIMENTO
SOCIAL que incluem, por um lado, as grandes prioridades de
actuagdo, as grandes metas que se pretendem atingir nas vdrias
dreas, expressas em termos de finalidades e objectivos (gerais e
especificos), por outro lado, as estratégias, que procuram traduzir
as melhores solucdes de afectacdo dos meios existentes em funcéo
dos objectivos propostos. As grandes prioridades para o Concelho
deverdo prever, um horizonte temporal relativamente lato (de 3 a 5
anos), ja que as transformacdes nas condicdes de vida das pessoas
em situacdo de exclus@o s@o processos lentos.

2) UM PLANO DE ACCAO, em que constem projectos e accdes,
visando a concretizacGo das estratégias e linhas orientadoras
definidas. Trata-se de planos operacionais, detalhados e com um
horizonte temporal mais curto (um ano, normalmente).

Estas sdo as duas componentes essenciais de um Plano de
Desenvolvimento Social, que podem desdobrar-se numa pirdmide
de niveis que parte de uma declarac@o de intencbes genérica as
finalidades e os objectivos gerais - para niveis progressivamente
mais operacionais, especificos e mensurdveis 0s objectivos
especificos, as accdes e as tarefas. Em seguida apresenta-se um
esquema do que poderd ser um Plano de Desenvolvimento Social.

Orientagées de longo
médio prazo

Orientagées de curto
prazo

Finalidade Finalidade

Objectivos Gerais

Objectivos Gerais

+

4 N av ¥ ¥ \

Objectivos

Objectivos
Especificos

Objectivos
Especificos

Especificos

0
‘e,

+
R
‘e

-
. Q

4

Adaptado de Isabel Guerra (2000)
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Nesta figura estdo representados dois niveis de leitura do Plano:
lendo apenas as setas azuis obtém-se uma estrutura mais linear;
incluindo na leitura as setas vermelhas visualiza-se uma
estruturacdo mais complexa do Plano.

Refira-se que as designacdes das componentes do Plano podem ser
muito diversas, conforme os autores, por exemplo, visGo e
finalidade; objectivos especificos e metas; accbes e iniciativas sGo
expressbes frequentemente utilizadas na linguagem do
planeamento como alternativas com significados semelhantes.
Aquilo que é necessario salvaguardar é que cada projecto ou accéGo
resulte das linhas orientadoras (finalidade, objectivo geral e/ou
objectivo especifico), e que todas as finalidades, objectivos gerais e
objectivos especificos se materializem em projectos e/ou acgoes.

Matriz de Enquadramento Légico (MEL)

Existem ainda outras formas de estruturar o planeamento. E o caso
da Matriz de Enquadramento Légico (MEL) ou Matriz do Quadro
Légicomdesenvolvido pela primeira vez nos anos 60 para a U.S.AID
e posteriormente adoptado pelas principais organizagdes doadoras
e pela prépria Unido Europeia. Este método tem por base um
quadro em que se inscrevem os diferentes niveis de planeamento,
indicadores para cada um deles, os factores externos de que
depende a sua prossecugdo e as pré-condicbes de que depende
todo o plano ou projecto. Desta forma, torna-se perfeitamente
visivel ndo sé a correspondéncia entre objectivos e indicadores, mas
também, quais os pressupostos para a sua concretizacdo. Ao
contrdrio do modelo anteriormente apresentado, na MEL apenas é
possivel considerar um objectivo geral e um objectivo especifico.
Para programas mais abrangentes e complexos, é possivel
desenvolver uma matriz em cascata que corresponde ao
desdobramento da matriz inicial noutras matrizes de estrutura
equivalente subordinadas a primeira. Contudo, e porque a MEL foi
pensada sobretudo para a estruturagdo de projectos, nem sempre é
muito fdcil de aplicar em planos de nivel mais abrangente, como é o
casodo PDS.

Em seguida apresentamos o quadro da Matriz de Enquadramento
Logico em cascata.

EQ ¢ Comisséo das Comunidades Europeias (1993); O Método do Quadro Légico (MQL).
Manual de Planificagdo de Projectos Orientados para Objectivos, (s.d.); ITAD (Information
Training and Agricultural Development) (1999) op.cit..
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Matriz de Enquadramento Légico em cascata

Objectivo Geral Fontes de Verificagao | Factores Externos
Objectivo especifico Fontes de Verificaggo | Factores Externos

Resultados Fontes de Verificagdo | Factores Externos
Actividades Fontes de VerificagGo | Factores Externos

Pré-condicoes

Objectivo Geral Fontes de Verificaggo | Factores Externos
Objectivo especifico Fontes de Verificaggo | Factores Externos
Resultados Fontes de VerificagGo | Factores Externos

Actividades Fontes de VerificagGo | Factores Externos

Pré-condicées

Objectivo especifico Indicadores ontes de Verificaggo | Factores Externos

Resultados Fontes de VerificagGo | Factores Externos

Actividades Fontes de Vi acdo | Factores Externos

Pré-condicées

Em sintese, independentemente da linguagem utilizada para referir
os niveis de planeamento e da metodologia de estruturacdo do
plano, importa ter presente que o plano deve exprimir de forma
coerente os problemas e as respostas e deve organizar-se de forma a
que se parta de uma visdo genérica e orientadora para as solugoes

concretas, segundo um encadeamento légico e coerente, em que

cada uma das acgbes respondam a parte dos problemas

enunciados.

A Definicao das Linhas Orientadoras

Como referimos anteriormente o processo de definicdo das linhas
orientadores pode-se subdividir em vdrios niveis que passaremos a
explicar.

Para a definicdo das Linhas Orientadoras poder-se-a organizar um
workshop. Nesta discussGo em que se definem as finalidades,
objectivos gerais, objectivos especificos, indicadores e estratégias, é
de todo o interesse que participem representantes e técnicos de
instituicoes e servicos de sectores diversificados com autonomia e

capacidade de decisdo.

Finalidades
A definicdo das finalidades do plano indicam a sua razdo de ser, as Finalidades: grandes
principais motivagdes que o atravessam e o sentido geral da dominios de intervencdo

intervencdo. Normalmente, referem-se aos grandes dominios de
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intervencdo. E importante que as finalidades nGo sejam descritas de
forma ambiguas, sendo preferivel restringi-las em termos do seu

ndmero.

Exemplos de finalidades poderdo ser:

No ambito de intervencio dirigida a populagées vulneraveis f‘gelhomr as condigdes de vida dos
1d0S 0OS
No ambito de intervencao territorializada Dinamizar o tecido social
Objectivos Gerais

Os objectivos gerais sd@o tal como as finalidades, englobantes, mas
tém um estatuto subordinado face as finalidades definidas; indicam
linhas de trabalho que concorrem para aquelas. Trata-se
normalmente, de especificar as grandes intencdes expressas
através das finalidades. Esta especificacdo nGo € ainda operacional
e ndo situa temporal ou espacialmente esses objectivos.

Exemplos de objectivos gerais poderdo ser:

Objectivos Gerais: linhas
de trabalho subordinadas
as finalidades

_ Finalidade Objectivos Gerais

lhe s@o familiares.

No4mbito de intervencio Melhorar as Romper com situagdes de isolamento pessoal e social da
dirigida 4 populagdo condicdes de vida | populagdo idosa.
vulneravel dos idosos Preservar a autonomia e a ligagdo do idoso aos espacos que

territorializada

No ambito de intervencao Reabilitar o bairro | Introduzir melhoramentos no edificado

Objectivos Especificos

Os objectivos especificos referem-se jd a resultados a obter e ndo so,
como nas etapas anteriores, a orientagdes. Neste nivel, pretende-se
operacionalizar os objectivos gerais, passando para um nivel mais
concreto de planificacGo da accdo. Por essa razdo, os objectivos
especificos sGo mais descritivos, quantificando e/ou qualificando o
que se pretende atingir.

E importante que no estabelecimento dos objectivos se seja realista
quer em relagdo aos prazos para a sua concretizacdo, quer em
relac@o aos recursos disponiveis.

Com base nas especificagdes introduzidas pelos objectivos
especificos, pode saber-se se foram ou ndo atingidos, na medida
em que se dispde de enunciados com base nos quais se podem
construir indicadores de avaliacdo. Devem por isso, ser precisos e
claros, quantificados ou no caso de ndo ser possivel, devem ser
formulados de modo a apurar se os objectivos foram ou ndo
atingidos.
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Exemplos de objectivos especificos poderdo ser:

Gerais

_N° 3mb'ff> de | Melhorar as N° de idosos abrangidos pelos | Sistema de
intervencao condicées servicos de apoio domicilidrio; informagao
dirigida de vida dos N° de idosos abrangidos pelos
idosos .
i de 1 centros de noite
elriar no espaco deé 1| Gyq, de satisfacdo dos idosos
ano, 1 estrutura que ; ad
proporcione servios | COM 0s servicos  criados, na
Romper com | de apoio domicilidrio e| generalidade
situacées de | centro de noite; Grau de satisfagdo dos idosos
isolamento com a qualidade da ementa
pessoal e id | - d .
social da servida pelos servicos de apoio
populagdo domicilidrio
idosa bi . Grau de satisfacdo dos idosos
e Linamizar no  €spaco| com g higiene das instalacées do
de 6 meses, 1 d .
associacdo cultural| centrodenoite
que proporcione
Cursos brevesl de for-| N° de idosos que se envolveram
magdo na drea do| . gssociacdo face ao n° total de
artesanato ministrados id
pelos idosos no @mbito | dOSOS
da animagéo da regido | N° de propostas de novos cursos
turistica face ao n® de idosos envolvidos
N© de cursos ministrados no final
deumano
Facilitar o |eMobilizar no espago de| N° de formandos que frequen-
acesso dos 2 meses, um veiculo taram os cursos
idosos aos| que transporte os
servicos de | idosos aos servicos de| . . .
saude saude locais el N .d.e |df>sos transportados/
distritais; solicitacoes.
No ambito de Din_amizar o Reactfvac as | Regqudlificar os edificios| N° de associacées requali- §istemo c!e
intervencio tecido asso- |associagées |das associages exis-| ficadas; informagdo
territorializa ciativo existentes tentes o . X
da ) N° de animadores locais
Formar 7 animadores| formados;
locais, 8 dirigentes| N° de dirigentes associativos
associativos e 5 agentes | formados;
de desenvolvimento N° de agentes de desen-
volvimento formados;
N° de animadores locais a
desempenhar fungdes nas asso-
ciagoes, etc.;
Grau de satisfacdo dos utentes
relativamente a actividade das
associagoes.
.
Indicadores

Os indicadores devem ser precisos e claros, quantificados ou no caso
de ndo ser possivel, devem ser formulados de modo a apurar se os
objectivos foram ou ndo atingidos. Podem ser quantitativos (ex. n® de
propostas apresentadas face ao n° de idosos abrangidos, n°® de
animadores locais em fungdes nas associagdes, etc.) ou qualitativos
como é o caso do grau de satisfacdo dos utentes relativamente a
actividade das associacdes ou grau de satisfagdo dos idosos
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com a qualidade da ementa servida pelos servicos de apoio
domicilidrio.

Se para o caso dos indicadores quantitativos é mais clara a sua
operacionalizacdo, no caso dos indicadores qualitativos é
necessdrio ter algum cuidado para clarificar aquilo que se pretende
e reduzir o grau de subjectividade na sua formulacGo. No caso do
grau de satisfac@o dos utentes face a actividade da associagdo terd
de se escolher uma entre vdrias formas de operacionalizar e ser-se
claro logo a partida sobre ela. Por exemplo, pode construir-se uma
escala (muito satisfeito; satisfeito; pouco satisfeito; nada satisfeito)
ou pode definir-se um tipo de pergunta de resposta dicotomica (sim
ou n@o).

Como ¢é sugerido neste exemplo, a fonte de informacdo pode ser o
Sistema de Informacdo Local desde que no seu dmbito fosse
prevista a recolha desta informagdo. Como jé& referimos, tal
informacdo pode ser recolhida quer através de fontes oficiais ou
através de instrumentos especificamente criados, como os

questiondrios.
Definicao de Estratégias

Em seguida é necessario definir as estratégias de intervengdo. Estas
sdo formas de atingir objectivos e resultam da articulagGo entre os
objectivos definidos e os recursos identificados.

As estratégias s@o a sintese entre problemas, opcées de mudanca e
recursos e sdo escolhidas normalmente, pelos seus efeitos
multiplicadores.

Serd este o momento de reflectir sobre as possiveis fontes de
financiamento, os recursos dos parceiros e os outros instrumentos
existentes (p.e. Programas Nacionais) que devam ser articulados
com o Plano.

As estratégias devem ser racionais, mobilizadoras e inovadoras,
respondendo preferencialmente a mais que um problema. Para
definir as estratégias podem percorrer-se as etapas descritas

abaixo, que respondem a quatro questées principais:
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| Queswes W Ewpas |

Qual a melhor forma de
atingir os objectivos
tracados face ao problemaq,

1. estabelecimento dos critérios de concepgdo das estratégias;
2. enumeragdo das modificagdes necessdrias para que sejam alcancados os
objectivos. Estas modificagdes podem ser organizacionais, de atitudes

recursos e potencidlidades dos técnicos e da populacdo, de processos de trabalho, etc.;

identificadas ?

Quais os res ultados Esboco das estratégias potenciais, confrontando-as, verificando vantagens e
provdveis das  diferentes desvantagens, os riscos, a necessidade de recursos adicionais, etc.;

alternativas ?

De entre as varias
alternativas possiveis qual a
melhor opcéo?

Escolha das estratégias mais exequiveis, tendo em conta que atingem os objectivos
fixados, os limites orcamentados, etc.;

Em que me devo basear
para tomar as decis des ?

1. descricdo detalhada das estratégias escolhidas, incluindo as técnicas a
utilizar, populac@o-alvo, necessidades de equipamento e de pessodl, etc.;

2. estimativa de custos de cada uma das estratégias;

Avdliagdo da adequagéo dos recursos, aferir se os recursos serdo suficientes em
relagdo as necessidades futuras;

Revis@o das estratégias e dos objectivos, em caso de necessidade, por relagdo aos
objectivos mais gerais do projecto

Fonte: Adaptado de Isabel Guerra, 2000.

No sentido de ilustrar o procedimento para estabelecer as melhores
estratégias, vamos recorrer a uma das situagbes retratadas na

intervencGo em meio urbano reconstituida mais adiante.

Exemplo:

Objectivo Geral

Proporcionar aos habitantes apoio social na inféncia

Objectivo Especifico

Criar 100 lugares de creche, 100 lugares de jardim de
infancia e 75 lugares de A.T.L. no espago de 1 ano

Segundo os objectivos que se entenderam prioritdrios, vejamos que
etapas percorrer para chegar a definicGo de uma estratégia para os
alcancar.
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Criac@o do maior nimero de lugares de creche, jardim de infGncia e A T.L,;
Menor custo em termos de infra-estruturas e de pessoal;

Proximidade;

Responder a necessidades de emprego;

Responder as necessidades de apoio a infancia sentidas pela comunidade.

Estabelecimento
de critérios

OhwWN—

j—

Integrar as criancas em |.PS.S. com valéncia de A.T.L. e creche ou no equipamento da rede
publica do pré-escolar, existentes no Concelho e formar amas para complemento de tempo
para as criangas integradas na rede publica de pré-escolar;

2. Construir estruturas de creche jardim de infdncia e A.T.L. no bairro e contratar técnicos e
pessoal auxiliar que assegure o funcionamento dos equipamentos;

Estabelecer uma parceria com a associagéo no bairro e instalar nalgumas salas disponiveis as
voléﬂcios de jardim de inféncia ou A.T.L. e formar amas como alternativa a criagdo de uma
creche.

Esbogo de estrat.
provaveis 3

Escolha das Estabelecer uma parceria com a associacdo no bairro e instalar nalgumas salas
estrat. mais disponiveis as valéncias de A.T.L. e jardim de infdncia e formar amas, em alternativa a
realizaveis criacdo de equipamentos para a creche.

a) Determinar o tipo de transformagdes a fazer nos espacos fisicos de modo a responder aos
requisitos para o estabelecimentos de uma crecheede A T.L;
b) Determinar as necessidades em termos de pessoal e recrutar técnicos;
c) Conceberum projecto de formagdo no bairro para auxiliares de educacéo e cozinhg;
) Conceberum projecto de formacdo de amas;
e) Negociar com os técnicos recrutados e/ou recrutar técnicos que fagam o
acompanhamento das amas.

Descricdo das
estrat. escolhidas

Se na fase de elaboragdo do diagnéstico a opgdo recaiu na nuvem e
na drvore de problemas, pode dar-se sequéncia a esta estratégia
utilizando a drvore de objectivos (cf. Anexo 9) para a determinagdo

dos diferentes niveis de planeamento.

Vantagens
Definir todos os niveis do Plano; NGo integrar no processo de definicdo das
Permite tornar clara a relagcGo entre | linhas orientadoras a componente dos recursos
Arvore de pr.obler.nas eso!ugées; i exister?tes (mcrte,riqis, humanf)s, culturais, da
Objectivos Dinamizar a interaccGo dos actores em pclrcenagdas préprias populagogs);
presenca; NGo articular com outros instrumentos de

Identificar as  soluces com efeitos | planeamento (PDM, Planos Estratégicos, etc.) .
multiplicadores.

Em anexo apresentamos um exemplo para um contexto rural (cf.
Anexo 11) e para um contexto urbano (cf. Anexo 12) de um extracto
de um plano de desenvolvimento social. Como é patente esta é uma
versGo muito simplificada de um plano, j& que néo inclui nem
indicadores de avaliacdo, nem pressupostos, nem se especificam

recursos.
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IV. Operacionalizacao do Plano de
Desenvolvimento Social

Além das linhas orientadoras, o Plano de Desenvolvimento Social Plano de Acgdo: curto e

, - . . médio prazo
deve contemplar também um Plano de AccGo que operacionalize

os objectivos e estratégias formuladas, através de projectos (ja
existentes ou a criar). Sdo planificacbes de dmbito mais restrito e
com tempos de duragdo mais curtos que os definidos para as linhas
orientadoras.

Definicao do Plano de Accao

Plano de accdo: definicdo

Os Planos de Accdo tém que ser coerentes com as linhas de tarefas, competéncias,

orientadoras constantes no Plano de Desenvolvimento Social,
explicitando claramente esta articulacdo, tal supde a articulagdo
com as estratégias e recursos anteriormente identificados, jG que
um Plano de Acgdo tem, obrigatoriamente, que ser realista quanto
a mobilizagdo e gestdo dos recursos. Devem ser considerados todo
o tipo de recursos disponiveis: materiais, relacionais, politicos e
sobretudo, os das pessoas que sdo alvo de intervengdo
(competéncias especificas, redes de relacionamento e suporte
comunitdrio e familiar).

O Plano de Acgdo permite dar resposta negociada com os

parceiros, ds seguintes questoes:

recursos e calenddrio

- Porque é que isto deve ser feito? Justifica-se a pertinéncia de determinada acgdo no quadro dos
objectivos definidos;

- O que deve ser feito? Discrimina-se as actividades e tarefas;

- Quem é responsavel? |dentificam-se as atribuicbes de cada uma das entidades envolvidas e
preferencialmente, as pessoas designadas por essas entidades para executar as tarefas e
actividades discriminadas;

- Onde deve ser feito? Situa-se geograficamente as actividades e elege-se as dreas territoriais
prioritdrias;

- Quando deve ser feito? Define-se um calenddrio para a execucdo;

- Como deve ser feito? Referencia-se os recursos a mobilizar e os métodos a utilizar.

Como procedimento, para chegar & atribuicGo de tarefas,
competéncias e recursos, serd util, fazer uma discussdo participada
em que se reconstitua e relembre o processo desde o diagnéstico,
aos objectivos e estratégias, recolhendo sugestées de acgdes e
avaliando a sua viabilidade. Importa definir sequéncias de acgdo,
discriminado as que sdo prioritdrias, identificando os recursos
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necessarios (incluindo recursos humanos, materiais e financeiros) e
finalmente, atribuindo responsabilidades e calendarizando cada
uma das tarefas e actividades. Um quadro como aquele que
apresentamos abaixo pode ser um bom instrumento de clarificac@o

dos vdrios elementos.

Actividades Calendario Recursos | Recursos | Custos | Organizacao Pessoa
Humanos | Materiais responsavel | Responsavel

Actividade 1

Actividade 2

Actividade 3

Actividade 4

Actividade 5

Actividade 6

Actividade 7

Adaptado de Ulrich Schiefer e Reinald Débel (2001)

Algumas orientagdes a ter em conta no momento de clarificagdo de
competéncias e responsabilidades sGo:

- avalorizacdo do trabalho de cada um dos parceiros e o reforco
da necessidade da cooperacdo entre todos;

- adefinicdo clara das atribuicées e papéis de cada um, sob pena
de se gerarem conflitos, alguma ambiguidade e inércia na
concretizacdo;

- a atencdo as capacidades e expectativas de cada um dos
parceiros envolvidos, ja que é conveniente que estes se reconhecam
no papel que lhes foi atribuido e que entendam de forma inequivoca
a contribuicdo das actividades sob sua responsabilidade para o
processo.

Pode ser necessdrio convocar os parceiros para a elaboracéo dos
projectos repetindo os procedimentos seguidos para a definicdo do
Plano.

Analise de Risco

Depois de o Plano de Desenvolvimento Social estar definido,
incluindo a componente das linhas orientadoras e da sua
operacionalizagdo, é conveniente fazer uma andlise prévia por
forma a considerar todos os factores que poderdo inviabilizar a sua

realizacdo. Desta maneira, procura-se diminuir a probabilidade de o
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Algumas sugestées para
a elaboragdo de um bom
plano de acgdo:

- trocar experiéncias,;
- inovar nas actividades,

tendo em conta que ndo
existem solugées-tipo;

- escolher solucées que
respondam simultanea-
mente a diversos
objectivos.

Prevenir efeitos
negativos ndo
esperados
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CLAS ou a CSF serem surpreendidos por acontecimentos, decisdes
ou efeitos inesperados que comprometam o Plano e as suas
actividades.

A melhor forma de o evitar é procurar definir para cada um dos Pressupostos externos
niveis do Plano, os pressupostos externos de que depende a sua
concretizagdo. O grupo de parceiros do CLAS ou CSF deverd rever
todas as acgbes, projectos, objectivos especificos, objectivos gerais,
finalidades e procurar “destruir o projecto” (kill the project), isto &,
identificar todos os factores sobre os quais o projecto nGo pode
intervir, mas dos quais o sucesso da prossecucdo dos objectivos
depende. Em anexo propomos uma forma de fazer este exercicio

com o apoio do facilitador (cf. Anexo 10).

Proposta para a organizacao do Plano de
Desenvolvimento Social

1. CAPA - Inclui 1. identificacGo do CLAS; 2. uma referéncia ao
Programa da Rede Social no &mbito do qual é realizado o Plano de
Desenvolvimento Social; 3. o simbolo do Fundo Social Europeu 4. a
designacdo do tipo de documento (PD.S.); 5. adataq,

2. SUB-CAPA - Pode repetir a informacdo da capa e acrescenta
detalhes como o nome da equipa interna, externa ou mista que
conduziu o processo.

3 INDICE - Possibilitando ter rapidamente uma nocdo do contedido

do documento.

4 CONCLUSOES GERAIS - Este capitulo deverd fundamentar e
apresentar as linhas orientadoras escolhidas pelo CLAS (ndo é
necessdrio ser exaustivo, mas apenas referenciar os elementos que
sustentam as opcodes efectuadas), enunciando os pontos fracos e
fortes, as principais ameagas e constrangimentos Deverd ainda
apresentar a listagem dos projectos e respectivos recursos, de forma
a que fique evidente a sua articulagdo com as correspondentes
linhas orientadoras e referéncias a avaliagdo.

5 CAPITULOS TEMATICOS - Deverdo ser reunidos em trés blocos
principais, a saber:

1) os Problemas e Oportunidades: retoma-se as conclusées gerais
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apresentadas no Diagnéstico, salientando quais os problemas
prioritdrios e as forcas e oportunidades que serGo tomadas em
considerac@o na elaboracao do Plano.

2) as Solugbes: poderdo constituir-se trés capitulos em que:

a) sao apresentadas as linhas orientadoras (finalidades, objectivos
gerais, objectivos especificos e estratégias) com os respectivos
indicadores e pressupostos,

b) é apresentado o Plano de Accdo - referente ao primeiro ano de
vigéncia do PDS -, referenciando a articulacGo das acgbes e
projectos com as linhas orientadoras, especificando os
responsaveis pelas accdes e actividades e sua duragdo.
Poderdo ainda ser incluidos neste bloco, os cendrios
alternativos ao Plano (Plano B ou C), se existirem. Nos anos
seguintes o Plano de Acgdo constituird um documento
auténomo.

c) eventualmente, é descrita a forma de como os parceiros se irdo
organizar para acompanhar e dinamizar a implementacdo dos
Projectos e Accoes.

3) a AvaliacGo: € enunciado o modelo de avaliagdo que serd

adoptado, quanto aos intervenientes (externa, interna, mista) e ao
momento (ex-ante; on going, ex-post), as dimensdes que serdo
avaliadas e as metodologias a utilizar.

6 METODOLOGIA - Neste capitulo é descrita a metodologia
utilizada e as técnicas utilizadas para chegar a definicdo das
finalidades, objectivos gerais e especificos, estratégias e indicadores.

7. ANEXOS - Aqui deverdo ser incluidos as metodologias e técnicas
de comunicagdo utilizadas (para cada sesséo participada enunciar a
data, os objectivos, a lista de pessoas e instituicbes presentes) e os
seus resultados. Poderdo ainda constar os orcamentos de cada
projecto e actividade e os seus cronogramas.

8 BIBLIOGRAFIA - Onde serdo incluidas as fontes documentais
consultadas, livros, teses, relatoérios, planos (regionais, municipais),
documentos oficiais, etc.
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V. Gestao e Animacao do Processo

Animacao de equipas e controlo da execucao

O Plano de Desenvolvimento Social ndo termina com a delimitacGo dos
objectivos e a definicdo do(s) Plano(s) de Accdo, passa também pela sua
implementacdo. Para tal, importa ter em conta as questdes que se
prendem com a gestGo e animacdo do mesmo, bem como a sua
visibilidade.

Eventualmente, serd necessdrio haver uma coordenacdo (que poderd
competir ao Nucleo Executivo do CLAS) responsavel por manter presentes
os objectivos e estratégias tragados, contrariando alguma tendéncia das
instituicbes parceiras do CLAS para se deixarem absorver pelas
solicitacoes e pressdes quotidianas. Por outro lado, importa que esta
coordenacdo disponha de mecanismos de controlo da implementagéo dos
projectos definidos no Plano de Desenvolvimento Social. Serd ainda da
responsabilidade da coordenagdo manter a coesGo interna, moderar
possiveis conflitos, propor alternativas em caso de impasse, valorizar os
contributos e o potencial de cada parceiro.

Cabe a esta coordenacgdo delegar responsabilidades no que se refere as
dreas e projectos identificados, promovendo a autonomia e
responsabilizagdo, assegurando, simultaneamente, a articulagdo de todas
as dreas e projectos entre si.

Néo serd este o espaco para nos debrucarmo-nos sobre as metodologias e
instrumentos de gestdo e animacdo do processo. O Grdfico de Gantt
poderd ser Util para o acompanhamento e controlo da implementacdo do
Plano. Com este instrumento é possivel controlar a execugdo das acgdes e
tornar transparente o andamento do processo, o que se revela bastante
importante para o cumprimento daquilo que foi acordado no Gmbito do
Plano de Desenvolvimento Social.

Griafico de Gantt paraa monitorizagao das actividades

Coordenacéo das activi-
dades previstas no plano
de accdo

(I

A construcdo do Grdfico
de Gantt deverd ser
realizada anualmente,
por um grupo limitado
de pessoas e dina-
mizado pela figura de
coordenacdo, respei-

tando a légica do Plano
de Desenvolvimento
Social.

E conveniente que seja
divulgado a todos os
parceiros e seja objecto
de discussdo por forma
a corrigir possiveis
desfasamentos.

Actividades Calendario Recup el s Cus tos Or\ganlza,gao Pessog
Humanos | Matenais responsavel | Responsavel

Actividade | Previsto

1 Realizado

Actividade | _Previsto

2 Realizado
Actividade |  Previsto

3 Realizado
Actividade| Previsto

4 Realizado

Adaptado de Ulrich Schiefer e Reinald Débel (2001)
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Visibilidade das intervencoes

A intervencdo social é uma realidade pouco conhecida pela
populacéo e por vezes olhada com desconfianca pela sociedade.
Por outro lado, as préprias pessoas e territérios em situacdo de
exclus@o sGo alvo de obstdculos relacionados com representacdes
negativas por parte da comunidade em que se inserem. Por estas
razoes dar a conhecer e valorizar as intervencdes e as competéncias
destas populaces e as iniciativas que sdo desenvolvidas no sentido
da invers@o das situacées de pobreza e exclusdo é fundamental
para contrariar esteretipos negativos e a ideia da inevitabilidade
destas problemdaticas nas sociedades modernas.

Como tal, e como ja referimos a propésito do Sistema de
Informagdo Local, é de toda a importéncia a comunicagcdo com a
comunidade concelhia. Tal pode inclusivamente, reverter a favor da
propria parceria e dos recursos de que possa dispor.

Nesta fase convém dar atencGo ndo sé, a caracterizagdo das
situacoes, mas também as iniciativas para a transformagdo e seus
resultados. Estes podem igualmente constituir elementos a incluir
no Sistema de Informacédo local (S.1.). As iniciativas que sugerimos
para a divulgacdo e discussdo publica quando fizemos alus@o ao

S.I. podem sertomadas como referéncia para a divulgagdo.
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VL. Avaliacao

A avaliagdo é s6 por si uma questdo a merecer um documento de
apoio especifico. Contudo importa dizer-se que a avaliagdo é a
“irma gémea” do planeamento porque acompanha
necessariamente o processo de elaboracGo do Plano de
Desenvolvimento Social, podendo ser entendida como um
elemento de aprendizagem para a parceria.

Tal significa que a avaliacGo ndo serve para fiscalizar, nem para
apontar e punir culpados, devendo ser encarada como um
momento de reflexdo Gtil e como um instrumento imprescindivel
para o planeamento das intervengdes subsequentes, identificando
pontos de reorientac@o ou reforco das acgdes. Deve ainda ser
encarada como um instrumento fundamental de impacto nas
decisbes futuras relativas ao projecto e prestacGo de contas,
contribuindo para tornar mais transparentes as intervengdes e
tornar possivel a replicagdo das “boas praticas” na drea da
intervencdo para o desenvolvimento social.

Os procedimentos de avaliagdgo podem fornecer importantes pistas
sobre a adequabilidade das orientacées de mais longo prazo
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Social, podendo
evidenciar a necessidade de fazer reorientacées. E através da
avaliacdo que o C.L.A.S. poderd obter informacdes para poder
construir novos planos de accdo anuais, intensificando
determinados projectos e actividades, corrigindo outros, afectando
recursos até ai desconhecidos ou negligenciados, reafectando
outros. E ainda, a avaliagdo que pode fornecer ndo s6, a medida da
resposta aos problemas identificados, como importantes indicacbes
sobre novos problemas que a intervengdo gerou ou tornou visiveis.
As modalidades que pode assumir um processo de avaliag@o sdo
variadas do ponto de vista da constituicGo das equipas (interna,
externa, mista); da temporalidade da sua realizacGo - antes da
execucdo do plano (ex ante); durante a sua elaboracdo e execugdo
(on going); apds o final da sua execucdo (ex-post) e de impactos;
pode variar segundo os seus destinatdrios que podem ser os
decisores, a populagdo, os C.L.AS..

Desde logo, devem ser considerados os critérios de avaliagdo
inerentes a cada uma das fases do planeamento. Estes

correspondem aos requisitos que se desejam ver cumpridos em
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cada um desses momentos (Diagnéstico, Finalidades e Objectivos,
Planos de Accéo, Implementacéo ou concretizagdo dos planos).
Apresenta-se em seguida um quadro que sistematiza os critérios de
avaliacdo, segundo as vdrias fases do processo de planeamento
estratégico.

Para além dos critérios que s@o aplicaveis a qualquer plano, uma
vez que sdo requisitos genéricos do planeamento, a avaliacGo
requer que sejam identificados os elementos de verificagdo que
permitam perceber se foram cumpridos os critérios em cada uma
das fases, trata-se da bateria de indicadores a que fizemos
referéncia ao abordarmos a construgdo do plano. Ao contrdrio dos
critérios, os indicadores sdo especificos de cada processo de
planeamento e intervencdo.

Ao CLAS cabe definir os indicadores que permitam monitorizar e
avaliar os impactos da sua acgdo, identificar as fontes de recolha de
informacado e clarificar quem é responsdvel por esta recolha, o que
terd ja sido feito durante o processo de elaboragdo do PDS.
Eventualmente, poder-se-a recorrer a um avaliador externo, que
poderd trazer contributos tanto mais enriquecedores quanto a sua
estratégia de avaliacdo for participada pelos parceiros e mesmo
pela populagdo abrangida. Desta forma é possivel incorporar na
reflex@o critica sobre o processo, a percepcdo de quem nele esteve
envolvido, tornando a avaliacGo mais rica em termos de
informacdo.
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Fases do planeamento e critérios de avaliacao

Planeamen Critérios

Questdes-chave

Diagnéstico| Participacdo O Diagnéstico foi participado? Todos aqueles que deveriam dar contributos foram mobilizados? Que
tipo de contributos é que foram solicitados/fornecidos? Dados e informagées? Contributos na andlise
dos dados, na sua interpretagdo e na discussdo das prioridades?

Pertinéncia O Diagnéstico reflecte os problemas que se colocam & populacdo do concelho em situacdo de
exclus@o ou aquela que estd em situacdo de vulnerabilidade? Ou traduz outro tipo de problemas que
ndo tém incidéncia na promocéo do desenvolvimento social?

Qualidade O Diagnéstico integra os factores que potencialmente poderdo vir a interferir na situacdo social do
concelho? Inclui os recursos empenhados e solucdes ja encontradas? Fornece uma visGo do
dinamismo dos problemas? Tem uma perspectiva multidisciplinar e inter-sectorial? Faz uma
interpretacdo causal dos problemas? O Diagnéstico integra os factores que potencialmente poderdo
vir a interferir positiva ou negativamente na situacéo social do concelho ou freguesia?

Clareza O Diagnoéstico estd bem organizado? E de fécil consulta? E fdcil entender quais os principais
problemas, recursos e prioridades do concelho expressos no Diagnéstico? A linguagem é simples e
precisa, ou pelo contrdrio s6 acessivel a alguns?

Finalidades| Coeréncia O Plano ¢ coerente com o retrato tracado no diagndstico? As linhas orientadoras propdem

e Interna estratégias de mudanca no sentido da resolugdo das necessidades que foram colocados pelo
orientacgdes Diagnéstico? E dd resposta as necessidades prioritdrias ou refere-se a outras?

Pertinéncia O Plano intervém nas varidveis estratégicas para produzir a mudanca? Ndo haverd outras dreas ou
problemdticas sobre as quais se possa intervir que produzam a mudanca de forma mais eficaz?

Justica As finalidades e orientacdes estdo de acordo com a hierarquizagdo das problemdticas identificadas?
Tenta-se responder aos problemas mais graves?

Equidade A definicGo dos objectivos e finalidades tem em conta a atenuacdo das desigualdades? Ou pelo
contrdrio, os objectivos tracados podem contribuir para acentuar ou criar novas desigualdades?

Recursos | Realismo Os recursos necessdrios para a concretizacdo das acgdes existem? A sua afectacdo dos mesmos as
accdes revela-se operacional?

Integracdo As acgbes prevém as fontes de financiamento possiveis? E os recursos dos parceiros (logisticos,
humanos, financeiros, relacionais e politicos)? E os recursos da comunidade e das pessoas e familias
alvo de intervengdo?

Sinergia A utilizagdo dos recursos estd a ser pensada de forma a potenciar os jd existentes e/ou criar outros?

Objectivos | Coeréncia A definicGo dos objectivos especificos e do Plano de Accdo contribuem para a concretizagdo das
e Plano de | Interna finalidades e dos objectivos gerais?
Accdo Coeréncia Na definigdo do Plano teve-se em consideragdo os instrumentos de planificacdo territorial a nivel

Externa: concelhio, regional e nacional? E os diversos Planos Sectoriais? Teve-se em conta no PDS eventuais

problemdticas sociais que poderdo surgir a partir das dindmicas criadas por outros planos?

Exequibilidade

As acgdes delineadas sdo passiveis de serem concretizadas?

Operacionalidade

Existem metas quantificadas? E possivel através do enunciado dos objectivos especificos verificar se
os objectivos foram cumpridos ou né&o?

Acessibilidade

Foi realizada uma divulgacdo generalizadado Plano? Qualquer pessoa que esteja interessado pode
ter acesso a ele?

Responsabilidade

E possivel saber quais os responsdveis pelas acgdes e projectos previstos?

Gestdo e | Adequacdo As accoes estdo conformes ao que foi enunciado no projecto? A sua calendarizacGo respeita os

Animacdo cronogramas formulados? A afectacdo de recursos prevista estd a ser respeitada?

Eficiéncia O recursos estdo a ser geridos da melhor maneira para atingir os objectivos propostos? Os recursos
estdo a ser utilizados da forma que mais rentabiliza os seus efeitos potenciais?

Participacao Os parceiros estdo a ser devidamente mobilizados para a intervencdo? Os potenciais beneficidrios
estGo a ser dinamizada por forma a assumir uma atitude pro-activa na resolugdo dos seus
problemas?

Realizacdo| Aderéncia As pessoas e organizacdes a quem sdo destinadas as accdes estdo a aderir a elas?

Eficiéncia Os resultados estdo a ser atingidos respeitando os recursos previstos e a sua melhor utilizacdo

Eficacia Os objectivos de impacto que se procuraram obter através das acgdes foram conseguidos?

Avaliacao | Integridade A avaliag@o é apropriadamente conduzida tanto legal como eticamente? Critica simplesmente ou faz
uma andlise do objecto, propondo alternativas e cendrios possiveis? Respeita a privacidade e
respeitabilidade ao analisar os efeitos nos destinatdrios? Acautela a ma utilizacéo politica?

Utilidade A avaliacdo corresponde a necessidade dos responsdveis pela intervencé@o e de outros grupos mais ou
menos directamente interessados (entidades financiadoras, parceiros, técnicos, populacéo alvo,
cidaddos)?

Fiabilidade A avaliacdo é tecnicamente bem conduzida? Estd bem identificado o objecto da avaliacGo? Estd bem
feita a andlise do contexto em que esse objecto estd inserido? As fontes de informagdo a que se
recorreu sdo adequadas e fidveis? Os dados sd@o controlados? As conclusées sdo justificadas?

Objectividade | As crencas e valores dos avaliadores ndo influenciam os resultados?

A avaliacGo estd feita de tal modo que é possivel conhecer os resultados e processos melhor

Reprodutividade| sucedidos e utilizados noutras circunstdncias ou problemas que os decisores, técnicos, parceiros

considerem pertinentes?

Adaptado de Luis Capucha, Elsa Pegado e Sandra Saleiro (1999) Metodologias de Avaliagéo de Intervengées Sociais,
PROFISSS e Luis Capucha (2000) "A avaliacéo e a negociacdo dos planos de mudanca social”, policopiado, s.e..
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Glossario 8—r

AVG“C]gﬁO -Eo processo que permite reflectir sobre uma
dindmica de planeamento, um programa, uma intervengdo, etc., a
partir do estabelecimento de um conjunto de critérios de sucesso,
de indicadores e da definicdo de formas de verificacdo. Tais critérios
devem ser fixados no momento da definicdo do plano de
intervencGo e incidir ndo sé sobre os seus resultados e
eventualmente sobre os seus impactos, mas sobre todo o percurso
que vai desde a concepcdo (objectivos) até ao dispositivo de
operacionalizacdo, gestdo e afectacdo de recursos.

CCIpCICidC]de Motriz - O potencial que a resolugdo de um
problema tem para resolver outros problemas que lhe estejam
associados, porque estd na base de mais problemas. Partir da
andlise de causalidades elaborada a partir da “drvore de
problemas” e identificar os problemas de cuja solucdGo dependem
mais problemas facilita bastante a sua identificagdo.

Comissao Social de Freguesia (CSF) - Denominagéo dada
a estrutura de funcionamento do Programa da Rede Social a nivel
de Freguesia, entendida como “férum de articulacdo e
congregacdo de esforcos, baseada na adesdo livre das autarquias e
das entidades publicas ou privadas sem fins lucrativos”. Através das
Comissoes Social de Freguesia (CSF) pretende dar-se corpo a ideia
de que é préximo das populagdes que podem ser detectadas as
necessidades, recursos e encontradas as solucbes para problemas
das comunidades, pessoas e familias.

Conselho Local de Accdo Social (CLAS) - Denominacéao
dada & estrutura concelhia de funcionamento do Programa da
Rede Social, segundo a mesma logica de “férum de articulacéo e
congregacdo de esforcos”, enunciada para as Comissbes Sociais de
Freguesia, abrindo-se a participagdo de entidades privadas sem fins
lucrativos, organismos da AdministracGo Publica, implantados
nessa drea, organizacdes representativas do sector econdémico,
etc.. Os CLAS sdo constituidos com o objectivo de planear
integradamente e garantir a implementacdo de iniciativas de
desenvolvimento social local com vista a uma maior eficdcia e
racionalizacGo de meios na erradicagdo da pobreza e da exclus@o
social.
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Critérios - Sao pardmetros de avaliacdo que definem padrées de
sucesso por relacdo aos quais se orienta a reflexdo avaliativa sobre
todo o processo de planeamento e intervencdo. Os critérios s@o
estabelecidos em fungdo de cada uma das fases de planeamento
(diagnodstico, linhas orientadoras, plano de accdo, gestéo,
realizacdo) e decorrem das proprias exigéncias do planeamento
estratégico, independentemente dos seus contelidos especificos.

Desenvolvimento Humano - O PNUD define o
desenvolvimento humano como um processo conduzindo a
realizacdo de trés condigdes essenciais: viver longamente e de boa
saude, adquirir saber e ter acesso aos recursos necessdrios para

gozar de um nivel de vida conveniente.

Desenvolvimento Local - Nocdo de desenvolvimento que se
veio propor como alternativa a perspectivas funcionalistas do
desenvolvimento territorial, segundo as quais, o investimento em
determinadas zonas-motor seria gerador do desenvolvimento
noutras regides do pais, por alastramento. Este pressuposto ndo sé
ndo se confirmou como em Portugal deu origem a fortes
desequilibrios territoriais. Em contraposicdo, o desenvolvimento
local passa pela valorizacGo dos recursos enddgenos e pela
dinamizagcdo das populagées e dos actores locais, no sentido da
abertura do campo de oportunidades que é oferecido a uma
determinada populagédo. E uma dindmica essencialmente
territorializada, mas que ndo é fechada em si, integrando os recursos
e as oportunidades que sdo oferecidos ao nivel nacional e

comunitdrio.

Diagndstico Social - Instrumento dindmico que permite uma
compreens@o da realidade social, inclui a identificagdo das
necessidades e a deteccdo dos problemas prioritarios e respectivas
causalidades, bem como dos recursos e potencialidades locais, que
constituem reais oportunidades de desenvolvimento. Por ser um
instrumento resultante da participagdo dos diversos parceiros, é
facilitador da interaccdo e da comunicagdo entre eles e parte
integrante do processo de intervenc@o, criando as condigdes sociais
e institucionais para o seu sucesso. O Diagndstico Social pode ter
uma incidéncia territorial concelhia, ou retratar a realidade de uma

freguesia ou varias freguesias.
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Exclusdo social - Conceito que traduz uma situac@o oposta a de
participacdo e que pode assumir diversas acepcbes conforme os
contextos nacionais em que ela é usada. A tradicGo anglo-saxénica
associa-a a impedimentos que impossibilitam as pessoas de exercer
o seu estatuto de cidaddos e portanto de usufruir de direitos como o
direito a habitacdo, ao emprego, a saude, a educacdo, a posse de
uma identidade positiva, etc.. Nos paises francéfonos ela refere-se
a ruptura dos lacos sociais (institucionais com os sistemas de
emprego, habitacdo, etc. e informais, com a familia, com vizinhos e
amigos, etc.) e é entendido como um processo que em fases
extremas pode conduzir ao isolamento social. Pode ainda ser
entendida como o oposto de inclusGo ou de empowerment, isto &,
como a privagdo de capacidade de intervir nas proprias condicoes
de vida, o que supde o arredamento dos excluidos dos mecanismos
de transformacdo societal e das decisoes, inclusivamente daquelas
que a eles dizem mais directamente respeito.

Indicadores - Sao elementos observdveis a partir dos quais se
pode recolher informagdo para efeitos de verificagdo empirica. Por
exemplo, para a avaliagdo sobre a integracGo profissional dos
beneficiarios de um projecto, poderiam deferir-se como
indicadores: o nimero de pessoas integradas no mercado de
emprego, o tipo de contratos, a efectuacdo de descontos para a
Seguranca Social, etc.

Informadores privilegicudos - Pessoas que pela sua posicdo
detém uma perspectiva das realidades locais que pode ser
importante num processo de recolha de informacdo pela sua visdo
de conjunto, pelo conhecimento aprofundado dos problemas ou
pela acuidade com que sentem determinados problemas. Por
exemplo, representantes de ONG, responsdveis de determinados
servicos, especialmente quando tém uma longa experiéncia,
activistas comunitarios, agentes de seguranca, etc..

Metodologias Participativas - Designa uma série de
métodos e técnicas com apelo a participacGo dos actores
implicados hum determinado processo. Nestas metodologias a
percepcdo individual dos actores, bem como a sua interacgdo e
confronto de perspectivas e visdes sdo preponderantes para a
producdo de conhecimento sobre uma realidade, problemdtica,

etc..
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Monitorizac@o - E o procedimento que permite acompanhar e
controlar o processo de intervencdo por forma a identificar eventuais
desvios face ao previsto, através da utilizacGo de um sistema de
registo (p. ex. Quadro de Bordo). Este controlo incide geralmente no
cumprimento do calendario, na realizagdo das acgdes definidas e na
utilizacGo dos recursos previstos. Por vezes, pode dizer respeito ao
acompanhamento dos impactos de determinadas intervengdes ou
medidas (ex. monitorizagdo de impactos de determinados
equipamentos no ambiente ou na sadde das populacdes).

Parceria - Dindmica de funcionamento e intervencdo, cooperativa
e negociada, entre entidades publicas e privadas e outros actores
locais, com o objectivo de potenciar o desenvolvimento local. Esta
forma de funcionamento em que a tomada de decisGo € assumida
como um compromisso colectivo, permite uma racionalizacGo das
intervencdes, reduzindo custos e riscos e promovendo trocas de

experiéncias, de conhecimento e de saberes.

Planeamento estratégico - (aplicado a intervencéo social) O
Planeamento pode entender-se como um procedimento racional,
que traduz a articulacdo e integracéo de decisbes e através do qual
se formalizam compromissos e estratégias de mudanca (social e
territorial). Traduz uma forma participada de pensar, agir e decidir
sobre o futuro desejavel.

Plano de Acgc’jo -Ea componente do Plano de Desenvolvimento
Social (PDS) que define as accbes e projectos a desenvolver para
concretizar os objectivos e estratégias de longo prazo delineados
pelo PDS. E elaborado anualmente e permite definir com mais
detalhe, calenddrios, recursos humanos e materiais a afectar,
permitindo tornar mais claro o tipo de participacdo de cada um dos
parceiros.

Plano de Desenvolvimento Social - Instrumento da
metodologia de implementacdo do Programa da Rede Social em
que se definem os objectivos e as estratégias, capazes de responder
as necessidades e aos problemas individuais e colectivos prioritdrios.
O PDS é o instrumento no qual se concebe e desenvolve o quadro
estratégico de intervengdo do desenvolvimento social concelhio
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considerando e gerindo as possibilidades, os recursos, mas também
as fragilidades das diferentes medidas e politicas no terreno, das

acgbes dos diversos sectores e das dindmicas locais.

Pobreza - Refere-se as deficientes condicées materiais de
existéncia, podendo ser relativa quando a insuficiéncia de recursos
materiais € impeditiva do acesso a condicées de vida dignas
segundo o padrdo de cada pais, ou absoluta quando essa
deficiéncia é inibidora da satisfagdo de necessidades de
subsisténcia e impede o desempenho das actividades elementares
do quotidiano.

Pré-Diagnostico - O Pré-Diagnéstico é um documento
preparatério do Diagndstico que apresenta os primeiros resultados
de levantamento de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Normalmente, resulta das primeiras recolhas efectuadas pelos
parceiros e deve privilegiar a discussdo participada por todos,
apontando dreas prioritdrias do conhecimento a aprofundar na fase
posterior, do Diagnéstico.

Sistema de Informacdo - Consiste num dispositivo de recolha,
gestdo e circulacGo de informacGo com base num conjunto de
indicadores incluidos no Diagndstico. Trata-se de um instrumento
de comunicacdo/informagdo privilegiado entre os parceiros que
integram a rede social e com a populacdo, regularmente

actualizavel.

Zonas de Pobreza Territorializada ou Circulos de
Pobreza Instalada- Sao dreas onde se concentram populagées
que vivem em condicbes de grande precariedade, acumulando
vulnerabilidades (desemprego, baixas qualificacdes profissionais e
escolares, toxicodependéncia, etc.) e que sdo elas proprias
territérios excluidos, no sentido em que registam um forte
desinvestimento do Estado e dos privados. Sdo normalmente,
bairros de barracas, zonas degradadas da cidade, bairros de
habitacdo social, antigas zonas industriais tornadas obsoletas pelo
progresso tecnologico ou zonas rurais desertificadas do interior.
Nestes territérios tendem a gerar-se fendémenos de reproducdo
geracional da pobreza, devido, em parte, a interiorizagdo de auto-
imagens negativas que contribuem para que as pessoas
desacreditem nas suas possibilidades de mudar de vida.
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Anexo | - Nuvem de Problemas sm

A nuvem de problemas é uma técnica de visualizagdo utilizada para a realizagdo
de diagnésticos participados que poupa tempo e facilita a obtengdo de visoes
partilhadas das situacées. Outra das suas vantagens é separar os problemas
enunciados das pessoas que os colocam.

E necessdrio que exista um facilitador que serd em principio, uma pessoa neutra
relativamente ao processo ou que mantenha uma atitude de imparcialidade
durante a discuss@o. A sua func@o € estimular o grupo através de perguntas, trazer
as pessoas a participagdo e procurar orientar a reunido de modo a que sejam

concretizados os objectivos a que o grupo se propés.
MATERIAL NECESSARIO:
um conjunto de cartoes,
marcadores,
uma parede disponivel para colar os cartoes,
fita-cola para colar os cartées a parede,

autocolantes pequenos (bolinhas, por exemplo).
PROCEDIMENTO:
1. O facilitador distribui dez cartées aos presentes e pede a cada um que escreva

em letras maidsculas e na horizontal (formato landscape) os problemas que

considera fundamentais no concelho. E importante que a sua formulagdo seja

clara, por exemplo: falta de mobilizacGo em vez de mobilizacdo. Os cartées ndo
deverdo ser identificados.

2. O facilitador recolhe os cartées com as costas para cima e baralha-os, colando-
os na parede um a um a medida que clarifica com os presentes um significado
consensual. O autor de cada cartdo ndo deve interferir no entendimento que o
grupo faz daquilo que escreveu, jG que o que estd aqui em causa € a interpretagdo
colectiva. Quando ndo se chegar a um consenso o cartéo é colado numa zona da
parede a que se chama Bau de Recursos e a que se volta posteriormente. Nenhum
cartdo é inutilizado.

3. Os participantes tentam agrupar os problemas em “nuvens”, isto é em dreas
que congreguem problemas segundo as suas afinidades. Depois de estarem feitos
os agrupamentos o facilitador identifica cada uma das nuvens colocando por cima
de cada uma um cartdo.

E a partir destes grandes grupos de problemas que o diagnostico poderd ser

& Cf. PROFISSS (1999) Arvore dos Problemas e Arvore do Objectivos. Uma técnica aplicada ao Diagndstico
aplicado a Intervengéo.

ITAD (Information Training and Agricultural Development) (1999) Project Cycle Management. Training
Handbook, Sussex, European Commission. METAPLAN (s.d.) Primer for the Metaplan. How to use group
discussions using the Metaplan Technique, policopiado.
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Anexo 2 - A Analise S.W.O.T.

A andlise SW.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), em
portugués se traduz por FO.FA. (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), é
uma técnica que tem sido muito utilizada em planeamento para o conhecimento
do “ambiente” em que se vai planear (uma empresa, uma parceria, uma
instituicdo, um concelho, etc.). As Forcas e Fraquezas correspondem aos pontos
positivos e negativos, e referem-se a situacdo presente e a realidade interna do
concelho, as Oportunidades e Ameacas sGo normalmente tendéncias e s@o
geralmente exteriores a realidade do concelho.

Esta andlise poderd contribuir para organizar o diagnéstico, antecipando alguns
factores que poderdo ser condicionantes da situac@o social no concelho. Deste
modo, serdo definidas as primeiras pistas sobre os seus pontos fortes e fracos que
constituem hipoteses de interpretacéo para a posterior recolha de informagdo. Em
seguida, apresentamos um exemplo do que é que podem ser o resultado da
aplicacdo desta técnica a um concelho.

MATERIAL NECESSARIO:
Folha(s) de papel de cendrio com a grelha SWOT (ver pagina seguinte);
Marcadores.

PROCEDIMENTO:
O facilitador (ver Nuvem de Problemas)pede ao grupo para sugerir aspectos que

traduzam as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas da realidade social no

concelho, incluindo aqueles que se colocam ao nivel das respostas.

Em alternativa, o grupo pode subdividir-se, constituindo-se dois ou mais grupos
que preenchem cada um, uma grelha. Estas grelhas sGo afixadas na parede
resultando da discussdo agora generalizada uma Unica grelha conjunta.
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FACTORES ENDOGENOS

FACTORES EXOGENOS

Plano de Desenvolvimento Social

Uma zona de Pobreza territorializada no interior do Pais
(Abordagem em funcéo de dreas sectoriais e populacdo especifica)

ECONOMIA

- Disponibilidade de investimento por via do
retorno de alguns emigrantes com
investimentos na regido;

INTERVENCAO SOCIAL

- Existéncia de uma associacdo de
desenvolvimento local com uma forte
dindmica a desenvolver acgbes junto da
populacdo idosa e a desenvolver cursos de
formacGo em artesanato e em técnicas
tradicionais de construcdo, recorrendo a
pessoas idosas como mestres;

POPULACAO IDOSA

- Fortes lacos de solidariedade;

- Saberes ligados a artes e oficios tradicionais;

ECONOMIA

- Zona economicamente deprimida, com um
tecido produtivo muito débil, com uma taxa de
investimento privado muito baixa;

- Falta de oportunidades de emprego;
EDUCACAO

- Populagdo activa com muito
qualificagdes escolares e profissionais;
- Abandono e absentismo escolar;
POPULACAO IDOSA

- Populagdo envelhecida, bastante pobre e
isolada;

- Lacunas ao nivel dos equipamentos sociais e
servigos de apoio domicilidrio

- Forte taxa de incidéncia de doengas associadas
avelhice;

SAUDE

- Auséncia de estruturas de acompanhamento
das pessoas com doenga mental;

- Insuficiéncia de unidades méveis que prestem
os servicos basicos de satde junto da populacdo

poucas

OPORTUNIDADES AMEACAS

ECONOMIA

- Potencial ao nivel dos recursos paisagisticos e
cinegéticos para o desen-volvimento do
turismo;

- Parceria entre o PPDR e o INATEL para a
criacdo e promocdo de uma zona turistica de
Aldeias Histéricas

- Efeitos do retorno de filhos de emigrantes
com um perfil qualificacional e cultural dos
seus pais que poderdo animar sectores e
actividades inexistentes ou moribundas na
regido;

INTERVENCAO E DESENVOLVIMENTO
SOCIAL

- Aumento das oportunidades de formacgédo
para técnicos no terreno;

- Il Quadro Comunitdrio e os financiamentos
que serdo canalizados para programas de
desenvolvimento social;

- Plano de Desenvolvimento de Base Territorial
abrangendo a regido onde se encontra o
concelho
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ECONOMIA

- Concorréncia em termos de investimentos
turisticos da regi@o recentemente irrigada;
INTERVENCAO E DESENVOLVIMENTO
SOCIAL (PARCERIA)

- Geragdo de dindmicas de protagonismo, mais
do que de cooperacdo na parceria;

- CentralizacGo do processo de planificacdo
negligenciando recursos dos agentes no terreno,
desarticulando a intervengdo e eventualmente
deixando algumas popu-lagdes sem respostas;
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FACTORES ENDOGENOS

FACTORES EXOGENOS

Plano de Desenvolvimento Social

Um Bairro de Realojamento em contexto Urbano
(Abordagem territorializada e em funcéo de dreas sectoriais)

FORGAS

ECONOMIA

- Alguma populagdo com espirito
empresarial

ACCAO SOCIAL

- Existéncia de um tecido associativo forte e
que assegura um importante conjunto de
respostas;

DISPOSICOES SUBJECTIVAS E
ORGANIZACAO COLECTIVA DA
POPULACAO

- Existéncia de um grupo populacional com
referéncias culturais e tradigdes muito
fortes;

ESPACO URBANISTICO

- Edificios com galerias que permitem a
instalagdo de equipamentos sociais, de
servicos ou comerciais;

- Existéncia de espacos devolutos onde é
possivel criar pequenos jardins;

ECONOMIA

- Adesdo da populacdo urbana aos
“consumos étnicos” (cozinha, artefactos
decorativos, musica, etc.);

- Existéncia de uma populacdo cujos
“saberes” tém potencialidades de
rentabilizagdo em restaurantes, em eventos
artisticos;

INTERVENGAO SOCIAL

- Programa Escolhas
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ECONOMIA/EMPREGO

- Bastantes jovens inactivos;

- Zona desprovida de investimentos privados o que
se reflecte na auséncia de servicos de proxi-
midade, estabelecimentos comer-ciais, etc.;

- Desemprego de longa duragcdo sobretudo de
individuos com mais de 45 anos.

- Inexisténcia de qualificages ao nivel da gestdo de
negocio;

ACCAO SOCIAL (EQUIPAMENTOS)

- Insuficiéncia de equipamentos que se faz sentir
sobretudo na drea da infancia e juventude;
JOVENS IMIGRANTES DE 2° GERACAO

- Manifestagdo de problemas de integragdo na
sociedade portuguesa de jovens imigrantes de 2°
geracdo (gangs, sinais de vandalizagdo dos
edificios); .
EDUCACAO/FORMACAO

- Populagdo com muito baixas qualificagdes
profissionais;

- Abandono escolar e baixas qualificagoes;

- Problemas de violéncia na escola;

SAUDE

- Dificuldades de acessibilidade da populagdo
imigrante aos servicos de sadde por motivos de
iliteracia.

OPORTUNIDADES AMEACAS

ECONOMIA

- Concorréncia de outros estabelecimentos de
vocagdo semelhante a daqueles criados;
INTERVENGAO SOCIAL (PARCERIA)

- Negligéncia das potencialidades ao nivel da
capacidade organizativa da populacdo local,
desperdicando recursos e impedindo a emergéncia
de dindmicas de empowerment;

- Relagdo conflituosa entre ADL e a Misericérdia,
impedindo a rentabilizagdo de esforcos ao nivel dos
objectivos de criagdo de emprego através da
promogdo da empregabilidade.
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Anexo 3 - Arvore de Problemas & m &

A arvore de problemas decorre da nuvem de problemas ja descrita e permite chegar a
uma interpretagdo partilhada dos problemas. O objectivo é encontrar um problema
central em torno do qual se vdao organizando os outros em funcdo do entendimento que
o grupo tém da relagdo de causa ou efeito que esses estabelecem relativamente ao

problema central (ver figura que ilustra a descricdo da varidvel motriz).

Problema central

MATERIAL:

Cartées em que estdo inscritos os problemas identificados na fase da nuvem de
problemas;

Bolinhas autocolantes;

Marcador.

PROCEDIMENTO

1. O grupo deve escolher consensualmente o problema central através da colocacéo de
bolinhas nos diferentes cartées. O facilitador entrega a cada um dos presentes trés
pequenos autocolantes que sdo distribuidos por varios cartdes ou concentrados num
Unico cartdo. O procedimento que é seguido requer que todos os presentes se dirijam a
parede, por forma a que ndo haja qualquer efeito de “contaminagdo” das escolhas de
uns sobre as dos outros;

2. Escolhido o problema central, os problemas inscritos nos cartées e colados na parede

vao sendo postos a discuss@o do grupo pelo facilitador e sGo recolocados por baixo ou
por cima do problema central na medida em que forem sendo considerados
respectivamente, causas ou efeitos.

3. O facilitador propoe ainda, que seja estabelecida uma hierarquia de causalidades ao
nivel das causas e outra ao nivel dos efeitos.

L1 Belle Ruth Witkin, James W. Altschuld (1995) Planning and Constructing Needs Assessments, Londres, Sage
Publications., Ulrich Schieffer, Reinald Débel (2001) MAPA-PROJECT. A Practical Guide to Integrated Project
Planning and Evaluation, Budapest, OSI-IEP

=5 PROFISSS (1999) Arvore dos Problemas e Arvore do Objectivos. Uma técnica aplicada ao Diagnéstico
aplicado a Intervencao.

2% wwwarvoredeproblemas.com.
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Anexo 4 - Analise de Causas e Consequéncias @

Esta é uma das estratégias para identificar causas e efeitos, impactos dos
problemas e grau de dificuldade da sua resolucao.

MATERIAL:
Marcadores;

Folhas de papel de cendrio com uma tabela como a exemplificada abaixo, inscrita.

PROCEDIMENTO:

1. Sugere-se a constituicdo de um grupo integrando perspectivas diversificadas da
realidade e dos problemas.

2. O grupo preenche a primeira coluna da tabela abaixo apresentada com os
problemas a resolver.

3. Constituem-se pequenos sub-grupos para preencher as restantes colunas.

Dificuldade de Gravidade
Consequéncias resolucao (de | a 5, sendo o
(baixa, média e alta)] 5 o mais grave)

1 2 [ 3 [ 4 I 5 |
4. As varias tabelas serdo fundidas pelo facilitador numa dnica, afixada na parede.
5. O passo seguinte serd consensualizar uma classificacé@o para as colunas 4 e 5 a
partir do trabalho realizado pelos varios sub-grupos. E necessdrio salientar que a
classificagdo é relativa aos problemas e ndo as causas nem as consequéncias.

6. Para estabelecer prioridades de intervencGo devem ser considerados os
problemas que tenham o mais alto grau de gravidade e uma menor dificuldade de
resolucdo. Esses serdo aqueles a tomar em consideracGo no caso de se estar a
planear a curto prazo. Em relacGo aqueles que apresentem o mesmo grau de
gravidade, mas uma grande dificuldade de resolucdo, deverd ser ponderado até
que ponto a sua solugdo estard ao alcance das instituicbes e/ou entidades
presentes no CLAS ou CSF. No caso de se entender haver possibilidade de corrigir o

problema, esta deverd ser equacionada em termos de planeamento a médio ou
longo prazo.

Belle Ruth Witkin, James W. Altschuld (1995) Planning and Constructing Needs Assessments, Londres, Sage
Publications.

87



Plano de Desenvolvimento Social

Anexo 5 “Espinha de peixe”

A partir de um diagrama em “espinha de peixe” é possivel aprofundar as causas de

um problema colocando-o na “cabega do peixe” e nas espinhas os factores que

podem estar na sua origem. Caso se considere necessdrio, podem acrescentar-se

tracos obliquos desde que ndo se ultrapasse os 10.
Categoria
Categoria

Causas

Problema

Categoria

Categoria
A “espinha de peixe” ¢é utilizada em grupos de 10 a 12 individuos familiarizados
com o problema em questdo. Por questbes de fiabilidade dos resultados
encontrados, propbe-se que o exercicio seja repetido com grupos diferentes.

MATERIAL:
Cartoes A4;
Uma folha de papel de cendrio em que se desenha uma “espinha de peixe”.

PROCEDIMENTO:

1. O facilitador distribui cartées aos participantes que deverdo escrever em formato
landscape, todas as causas que considerem estar na base do problema de forma
bem visivel.

2. O facilitador coloca as etiquetas correspondentes a cada uma das categorias
(por exemplo, ao analisar o problemas das criancas em risco as categorias podem
ser: a familia, a escola, redes de solidariedade informal, as instituico
es, os grupos de pertenca, etc.) e pede aos participantes para enunciarem cada
uma das causas identificadas e a que categoria pertencem. As causas sdo
colocadas sem que hajam quaisquer comentdrios ou discussdo.

3. A partir do momento em que todas as ideias foram expostas, o facilitador propée
ao grupo que se manifeste quanto a organizacdo do diagrama, sendo possivel
alterar as designacées das categorias e reagrupar as causas.

4. Quando a configuracdo da “espinha de peixe” for satisfatéria para o grupo, o
facilitador pede ao grupo que vote “de braco no ar” aimportancia de cada uma das
causas. Aquelas que ndo receberam votos s@o eliminadas.

5. Seguidamente, o grupo pronuncia-se sobre o grau de importéncia de cada uma
das causas na explicagdo do problema, votando cada uma delas com uma
pontuacdo de 1 a 5. As causas mais votadas sGo assinaladas com um circulo
colorido. E sobre essas causas que se procurard fazer incidir a intervengdo.

(B8] Adaptado de Belle Ruth Witkin, James W. Altschuld, op. Cit..
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Anexo 6 - Analise da variavel motriz

A partir da drvore de problemas é possivel visualizar onde incidir a intervencdo por
forma a resolver um maior nimero de problemas, isto é, aqueles com maiores
efeitos multiplicadores.

MATERIAL:
Cartées A4 preenchidos na fase da nuvem de problemas;
Um marcador

PROCEDIMENTO:

1. O facilitador propée ao grupo a identificagdo dos problemas que estdo na base
de um maior nimero de outros problemas;

2. Solicita posteriormente, que os problemas identificados sejam sujeitos ao teste de
plausibilidade e da viabilidade. O primeiro consiste em questionar se a resolugdo da
varidvel motriz contribui para a solu¢cGo dos outros problemas com os quais estd
relacionada. Aplicando o segundo teste, o grupo interroga-se se a solugdo esté ao
alcance da parceria.

Variavel Variavel
motriz motriz
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Anexo 7 - Estratégia Metaplan para a seleccao de
prioridades

Esta é uma estratégia alternativa para definir prioridades.

MATERIAL:
Cartées A4 preenchidos na fase da nuvem de problemas;

Bolinhas autocolantes.

PROCEDIMENTO:

1. O facilitador distribui pelo menos 4 a 5 bolinhas autocolantes pelos presentes de
forma a que possam pontuar os problemas de acordo com o seu critério,
acumulando-as num sé problema ou cobrindo varios problemas;

2. Todos os presentes se dirigem a parede para pontuar os problemas com as
bolinhas autocolantes de acordo com a identificagdo e interpretagdo dos
problemas efectuada;

3. Quando estdo colocados todos os autocolantes nos cartées, os problemas sGo
hierarquizados em fungdo do nimero de bolinhas em cada problema.
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Anexo 8 - Grelha de Hierarquia de Prioridades de
Intervencao

Esta grelha de preenchimento semelhante a da andlise das causas e consequéncias
tem a vantagem de dar a possibilidade de ponderar factores nGo contemplados
naquela. Neste caso o recurso a participagdo dos actores mais directamente
implicados na sua diversidade de papéis e interesses, reveste-se de toda a

importancia, uma vez que se procura obter uma leque de critérios mais alargados

para a definigdo das prioridades.

MATERIAL:
Cartées A4;

Uma folha de papel de cendrio em que se desenha uma grelha de hierarquia de
prioridades de intervencgdo.

PROCEDIMENTO:

I. O facilitador pede para que o grupo sugira e consensualize um conjunto de
critérios que possa ser factor de ponderacGo na definicdo de prioridades por
exemplo: a dimensédo do problema; a viabilidade técnica; atitude da populacdo,
etc..

2. Na coluna da esquerda inscrevem-se os problemas identificados;

3. Em funcgéo dos critérios seleccionados é atribuida uma pontuacéo de 1 a 5 aos
problemas identificados.

Isabel Guerra (2000) Fundamentos e Processos de uma Sociologia de Acgéo. O planeamento em ciéncias
sociais, Cascais, Principia.
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Anexo 9 - Arvore de Objectivos

A drvore de objectivos é desenvolvida a partir da nuvem de problemas e da drvore
de problemas e tem os mesmos requisitos ao nivel da organizagdo. Esta técnica tem
por finalidade passar de uma linguagem de diagnéstico para uma linguagem de
intervencéo. A partir da andlise da drvore de objectivos podem também, ir-se
definindo os vdrios niveis do planeamento. Uma vez que a drvore de problemas
permite identificar as causas dos problemas e os seus efeitos, torna-se mais facil a
determinacéo dos focus onde deve incidir a intervencéo, por forma a dar resposta
aos problemas.

MATERIAL:
Uma folha de papel de cendrio;

Marcadores.

PROCEDIMENTO:

1. O facilitador solicita aos presentes que transformem os problemas em objectivos,

por exemplo: isolamento das pessoas idosas deve passar a pessoas idosas menos
isoladas; falta de organizacéo colectiva passaria a tecido associativa dinamizado.
As formulagées que surgirem sGo colocadas numa drvore equivalente na sua
configuragdo, a drvore de problemas.

2. A partir deste exercicio os participantes retomam as varidveis motrizes
identificadas anteriormente e formulam-nas como objectivos especificos (cf.
Objectivos especificos neste documento).

3. Os objectivos gerais e as finalidades corresponderdo aos niveis mais elevados da
hierarquia de causalidades que tenham relacGo com os objectivos especificos
definidos. Isto é, objectivos para a prossecugdo dos quais concorram os objectivos
especificos identificados. No fundo estes sGo os objectivos que passaram o teste da

plausibilidade mas que nGo sGo exequiveis por parte da parceria per si ou seja,, NnGo

passaram o teste de viabilidade.

Cf. PROFISSS (1999) cit.; ITAD (Information Training and Agricultural Development) (1999).
&R ITAD (Information Training and Agricultural Development) (1999) op. Cit..
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Anexo - 10 Procedimento para uma Analise de Risco
PROCEDIMENTO:

I “fase Determinagdo dos pressupostos para cada nivel de planeamento

I. O facilitador distribui aos presentes cartées onde cada um escreve em letras
mailsculas aquele que considera ser o pressuposto para a concretizagdo de um
determinado nivel de planeamento (finalidades, objectivos gerais, especificos,
etc.);

2. O facilitador baralha os cartées e vai colocando um a um os cartées na parede
consensualizando o significado de cada um;

2%fase Determinacéo doimpacto e probabilidade de cada um dos pressupostos

3. O facilitador procura que o grupo se ponha de acordo relativamente aos factores
que tém maior impacto na concretizagdo de cada um dos niveis, distribuindo trés
bolinhas autocolantes pelos cartées como forma de pontuar (pode concentrar-se os
autocolantes num sé pressuposto, distribuir por dois cartées ou colocar um em
cada um de trés cartées).

4. Repete-se o mesmo procedimento para determinar qual a probabilidade de cada
um desses pressupostos nGo se verificar, pontuando com bolinhas autocolantes de
cor diferente;

Este procedimento deve ser realizado a todos os niveis do plano comegando a
“destrui-lo” a partir dos niveis mais operacionais, isto é, das actividades e projectos.
Se os pressupostos com maior impacto tiverem uma alta probabilidade de nédo
acontecerem o projecto deverd ser redesenhado, ou pelo menos deverd ser
elaborado um Plano B para o caso de o pior cendrio acontecer. Se uma situag@o
dessas acontecer ao nivel das finalidades ou dos objectivos gerais esse pressuposto
chamado killer assumption compromete o projecto como um todo.

O esquema seguinte ilustra o tipo de raciocinio que deve ser seguido na andlise de
risco.

O FACTOR EXTERNO TEM UM ALTO IMPACTO?

E praticamente certo. —» Ndo considerar nos pressupostos. Aplicar o exercicio ao nivel acima.

E (bastante) provdvel —¥ Inclui-lo como um pressuposto. Aplicar o exercicio ao nivelacima.

, Pode-se redesenhar a intervencdo por forma a influenciar esse
E improvdvel —» pressuposto? /

- sim
v

Redesenhar: - A intervengdo ndo tem

- Acrescentar sentido a ngo ser que uma
actividades e/ou insténcia politica possa de
resultados alguma forma suspender esse
- Mudar o objectivo pressuposto ou reduzir-lhe o
especifico seu impacto no projecto

ml Comissao das Comunidades Europeias (1993).
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