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A Série Monitoramento & Avaliação 
reúne um cabedal de informações 
capazes de despertar o aprendizado 
e contribuir para a internalização de 
técnicas, métodos, lições e gestão 
de conhecimentos no âmbito das 
equipes técnicas e tomadores de 
decisões, gestores de projetos e de 
políticas públicas. O primeiro volume 
dessa série discorreu sobre diversas 
experiências de monitoramento, 
externas ao Programa Piloto; o 
segundo explorou ferramentas 
para a gestão do conhecimento e 
sistematização de experiências; o 
terceiro provocou a reflexão sobre 
experiências de monitoramento dos 
projetos do Programa Piloto.

No contexto de encerramento do 
Projeto AMA, encerra-se também 
um ciclo de atuação representado 
pela publicação deste quarto volume 
da Série Monitoramento & Avaliação, 
com a apresentação de uma 
proposta metodológica alternativa 
e prática, para a elaboração de 
um sistema de monitoramento 
de impacto, baseada na premissa 
de que a principal tarefa do 
monitoramento é o aprendizado.

O Projeto de Apoio ao 
Monitoramento e Análise – 
AMA tem buscado, ao longo 

de quase uma década, fortalecer e 
aprimorar processos inerentes à 
gestão dos projetos e subprogramas 
vinculados ao Programa Piloto para 
a Proteção das Florestas Tropicais 
do Brasil, por meio de ações de 
capacitação em monitoramento e 
avaliação de projetos. Os cursos, 
intercâmbios de experiências e 
assessorias técnicas, realizados 
pelo AMA, também se estenderam 
a outras instâncias do Ministério do 
Meio Ambiente e de diversos outros 
órgãos governamentais.

Com o objetivo de identificar, 
organizar e disseminar os 
conhecimentos que, produzidos no 
Programa Piloto, fossem passíveis 
de influenciar a elaboração e a 
implementação de políticas públicas 
pela conservação da Amazônia e da 
Mata Atlântica, o AMA desenvolveu 
uma linha editorial com destaque 
para duas séries de publicações 
– a Série Estudos e a Série 
Monitoramento & Avaliação.
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Apresentação 

Na missão de apoiar e estimular a construção de estratégias de 
monitoramento junto aos projetos do Programa Piloto, o  Projeto AMA 
realizou, entre 2002 e 2008, dezenove cursos e ofi cinas de intercâmbio 
em monitoramento. Dentre eles, foram organizados e realizados dois 
cursos de monitoramento de impacto, nos quais participaram 70 
técnicos do Programa Piloto e do Ministério do Meio Ambiente. Estes 
cursos tiveram alta receptividade e foram avaliados de forma muito 
positiva, com destaque para a grande aplicabilidade de seus conteúdos 
na operacionalização dos projetos. Pela sua metodologia, concepção 
e materiais didáticos, os cursos de monitoramento constituíram uma 
iniciativa inédita.

Diante do êxito e da grande demanda por conteúdos didáticos relativos à 
temática de “monitoramento de impacto de projetos de desenvolvimento 
sustentável” – e tendo também por perspectiva a disseminação desta 
temática para um público mais amplo –, decidiu-se publicar um 
manual que fosse compreensível e útil mesmo para aqueles que nunca 
participaram de cursos de monitoramento de impacto.

Ele foi concebido com a esperança de que seus conteúdos sejam úteis 
tanto para aqueles que trabalham com projetos, lidam com sistemas de 
monitoramento e têm dúvidas quanto às diversas metodologias, como 
para aqueles que simplesmente querem aprender sobre o tema. Para isto, 
apresenta-se de maneira didática, acessível e aplicável uma metodologia 
alternativa de construção de estratégia de monitoramento de impacto.

Registramos os agradecimentos às demais equipes, aos instrutores e 
aos participantes dos cursos que ao longo dos anos contribuíram para 
a construção e o aprimoramento das estratégias de monitoramento de 
impacto nos projetos do Programa Piloto.

Projeto AMA
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Introdução 

Entre os métodos e técnicas de gerenciamento de projetos, o monitora-
mento é um dos mais complexos e difíceis de ser realizado, em especial 
no que se refere ao monitoramento de impacto. 

É muito comum a percepção de que monitoramento requer um esforço 
extraordinário e muito especializado. Tal visão provavelmente seja cau-
sada pelo amplo universo do termo monitoramento. Há vários tipos de 
monitoramento em função de seus objetivos, motivos, interesses, ne-
cessidades e possibilidades para operacionalizá-los. Por este motivo, não 
existem pistas uniformes e concretas que possam ser aplicadas em todos 
os projetos.

As propostas de monitoramento mais difundidas, ora aparecem como 
excessivamente técnico-formais, ora são focadas na participação social 
quando se almeja o empoderamento dos grupos e organizações de base. 
Neste último caso, as propostas raramente oferecem uma base metodo-
lógica consistente e exeqüível perante as experiências e possibilidades de 
muitos projetos.  

Em adição a isso, existem poucas propostas ou métodos em termos de 
conceitos, passos, procedimentos e instrumentos que orientem de manei-
ra prática a construção de uma estratégia de monitoramento de impacto 
voltado para a aprendizagem.

Nesse contexto, pretende-se na presente publicação propor um método 
alternativo e prático de construção de um sistema de monitoramento de 
impacto, método este que tem por base as experiências diretas e indiretas 
vivenciadas por seus autores. 

A premissa básica dessa proposta metodológica é a de que a principal 
tarefa do monitoramento é o aprendizado. Os instrumentos — tais como 
os indicadores — não devem ser os personagens centrais do monitora-
mento, pois, estes só são relevantes e úteis quando contribuem para o 
processo de aprendizado sobre a prática social e apóiam a construção de 
respostas a perguntas realmente importantes para os envolvidos. 

Somente dessa maneira as pessoas estarão dispostas a despender esforço, 
energia, atenção, dinheiro e tempo com o monitoramento. Além disso, 
para que o sistema efetivamente funcione nesta perspectiva, é importan-
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te pensar em uma estratégia de implementação a partir do que já existe, 
considerando as características, experiências, recursos, possibilidades e 
limites das organizações. Por este motivo, é essencial  negociar e priorizar 
os âmbitos de impactos mais relevantes que se quer avaliar. 

Este texto está estruturado em três grandes partes. Na primeira, abor-
dam-se as características, intenções e lógicas dos projetos de desenvolvi-
mento sustentável, as razões e necessidades de monitoramento durante 
sua implementação e os diferentes tipos de monitoramento úteis na 
gestão do projeto.

A segunda parte trata de diferentes abordagens de gestão de projetos e 
versa sobre diretrizes ou estratégias próprias para o desenho de sistema de 
monitoramento e avaliação do projeto. Diferentes abordagens têm fortes 
implicações no monitoramento de impacto, na medida em que podem 
gerar sistemas com características e atributos muito diferenciados. Assim, 
apresentam-se brevemente algumas implicações de três abordagens para 
o desenho de sistemas de Monitoramento e Avaliação — M&A, especial-
mente no que se refere ao monitoramento de impactos: i) a abordagem 
lógica, ii) a abordagem das mudanças subjetivamente importantes e  iii) a 
abordagem negocial.

A terceira parte desenvolve, passo a passo, um exemplo de construção 
de uma estratégia de monitoramento de impactos utilizando um caso-
exemplo fi ctício, relacionado a um projeto de produção agrícola susten-
tável. Além disso, aborda-se em um dos capítulos as questões relativas 
ao universo de indicadores, visando os procedimentos de formulação e 
construção de indicadores para o monitoramento de projetos.

Espera-se que a leitura desta publicação seja agradável e que o processo 
criativo de cada leitor seja estimulado. Deseja-se também que seu con-
teúdo contribua para o encontro de pistas concretas de realização efetiva 
de monitoramento de impacto, assim como proporcione momentos de 
refl exão sobre a prática social e a construção de respostas a perguntas 
realmente importantes.
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1. Características, intenções e lógicas de projetos 
de desenvolvimento sustentável

Um projeto é caracterizado por um conjunto de ações planejadas para 
alcançar, com recursos específi cos dentro de um prazo limitado, um 
objetivo determinado.  Comumente, os projetos se distinguem das tarefas 
rotineiras, são caracterizados por criar algo novo e são únicos quanto aos 
seus conteúdos, circunstâncias e exigências.  

Em comparação aos projetos, os programas são mais complexos e abran-
gentes. Um programa é caracterizado por um conjunto de projetos ou 
componentes que operam todos na mesma direção para resolver um pro-
blema ou alcançar um objetivo. Mas, tanto os programas como projetos, 
normalmente visam mudanças. 

Um projeto surge da idéia de realizar ou mudar algo no futuro, a partir 
de ações organizadas num esquema ou plano. É uma espécie de desenho 
provisório do que queremos, pois, a implementação exigirá que várias 
coisas  originalmente desenhadas sejam ajustadas e reformuladas. Tendo 
nas mãos este plano, temos a possibilidade de buscar apoio ou recursos 
para a sua realização.

Em vez de tarefas rotineiras ou simples — onde se repete com determi-
nada forma e em determinadas condições o que já foi feito com êxito 
diversas vezes — , o projeto se confronta com várias incertezas, o que 
faz com que não exista garantia de seu sucesso. Os fatores e causas que 
infl uenciam e determinam uma situação a ser transformada pelo projeto, 
são muito complexos e inter-relacionados. Desse modo, torna-se quase  
impossível conhecer e entender tais fatores e causas em sua totalidade e 
complexidade. Necessariamente, a estratégia de intervenção de qualquer 
projeto se baseia em hipóteses sobre a lógica de ação e dos processos, as 
interdependências de fatores e as capacidades e formas de infl uenciá-los. 

Por esse fato, com freqüência são concebidos projetos pilotos para que 
sejam experimentadas, desenvolvidas e testadas estratégias, métodos e 
formas de intervenção efi cazes em pequena dimensão, para que possam 
ser reaplicados futuramente em escalas maiores. 
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2. Como surge um projeto?

Os projetos têm sempre origem num desejo de mudança de uma realidade 
que se considera insatisfatória. A situação considerada insatisfatória por 
parte de um grupo, indivíduo ou ator social se confi gura, para eles, como 
um problema.

Os projetos são como pontes entre o desejo de mudança, as possibilida-
des concretas desta realidade ser modifi cada e a capacidade e governabili-
dade de realizar estas mudanças pelos agentes nelas envolvidos. 

Por defi nição, cada projeto dispõe de uma estratégia, de forma explícita 
ou não. Esta se encontra dentro de um triângulo formado pelos pontos 
correspondentes ao desejo, à realidade e ao poder. Várias perguntas orien-
tam o processo de defi nição das estratégias de um projeto, por exemplo: 

Que situação se deseja mudar? Quais são os fatores e causas que 
determinam a situação? Qual é a possibilidade de transformar estes 
fatores ou pelo menos aqueles considerados como os mais impor-
tantes? Qual é a governabilidade em relação aos processos nos quais 
se pretende intervir? Qual é a capacidade que se tem de intervir 
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nestes processos?  Há recursos sufi cientes (fi nanceiros, humanos), 
conhecimentos e instrumentos para infl uenciá-los? Se não há, vale 
a pena selecionar e infl uenciar apenas alguns fatores? Como será 
feita a seleção destes fatores?

Um projeto é sempre resultante de um pacto entre indivíduos, grupos e 
organizações em torno da compreensão de uma realidade, dos problemas 
e suas causas mais importantes e do modo como enfrentá-los.

Porém, um problema nunca existe em si mesmo. O que para uns pode 
ser um problema, para outros pode não ser. Aliás, pode até ser algo bom 
e desejado. Portanto, um problema é um problema segundo a visão de 
um determinado ator social.

Diferentes visões....
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3. A hipótese e a lógica de ação: a cadeia de 
impacto

Há vários modos e pontos de partida para se conceber, desenhar e im-
plementar um projeto. A maioria das abordagens e metodologias, rela-
cionadas ao planejamento e à gestão de projetos, tem a intenção de fazer 
com que um projeto se explicite, ou melhor, seja concebido de maneira a 
encadear logicamente recursos e ações com a fi nalidade de gerar determi-
nados processos e resultados. 

É o que chamamos de “Cadeia de Impacto”1. Ao relacionarmos as ações 
e respectivos resultados esperados, explicita-se o encadeamento lógico de 
causa e efeito visto que ao realizar determinadas ações, conseqüentemen-
te, alguns produtos e resultados serão gerados por elas. Tanto as abor-
dagens de planejamento estratégico situacional quanto o marco lógico e 
suas variantes, consideram a construção da cadeia de impacto do projetos 
como sendo o seu coração, a essência de sua estratégia. Cada abordagem 
pode utilizar conceitos um tanto diferenciados, mas no geral partem da 
mesma base: a construção de uma articulação lógica e consistente entre 
meios e fi ns.

Na lógica da ação — isto é, quando imaginamos a nossa ação — , parte-
se do pressuposto de que haja um conjunto de recursos a serem mobili-
zados para promover ações e atividades. Estas, por sua vez, deverão gerar 
produtos de diferentes formatos (informação, conhecimento, experiência, 
materiais didáticos, metodologias etc.), a serem apropriados pelo público-
alvo, para que produzam os efeitos neles e em suas vidas. Por sua vez, a 
apropriação pelo grupo-alvo poderá desencadear processos de mudança 
mais amplos na vida de outros indivíduos, grupos, instituições ou dos 
processos sociais em geral.

1   Ver GTZ, 2004
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A cadeia de impactos na prática

Para auxiliar a compreensão de um projeto e seus respectivos impactos, 
apresenta-se a seguir um modelo de projeto de combate à dengue. 

Como se trata de um problema que atinge de forma indiscriminada 
toda uma comunidade, sua execução conta com uma alta participação e 
aderência do público-alvo. Vários grupos participam da sua elaboração e 
implementação das atividades: prefeitura, centro de saúde, associação de 
mulheres, professores e alunos.

Um problema a ser considerado no combate ao mosquito é a sua capacida-
de de proliferar em qualquer recipiente que acumule água, tais como caixas 
d’água, vidro, potes, pratos, vasos de plantas, fl ores, bromélias, cisternas, 
garrafas, pneus etc. A possibilidade de o mosquito Aedes aegypti encontrar 
abrigo em qualquer desses recipientes, o ponto vital para o controle da 
epidemia, fi ca centrado na participação de toda a comunidade no combate 
aos seus criadouros.

Cadeia de Impacto2

Impactos indiretos  

Impactos diretos 

Uso dos  produtos e  serviços 

Produtos e serviços 

Atividades

Recursos

2  GTZ, 2004. (Adaptado)
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Cadeia de Impacto – Projeto Dengue

Redução de casos de dengue na comunidade 

Eliminação de potenciais criadouros de mosquitos 
transmissores de dengue na comunidade 

- População adota as iniciativas propostas em sua casa e  
   arredores para impedir a reprodução dos mosquitos
- Estudantes levam para sua família as mensagens 
   educativas recebidas
- Disposição adequada do lixo doméstico 
- Visitas domiciliares regulares determinam se há 
   reprodução de mosquitos dentro da casa

- Campanhas de educação em saúde
- Campanhas escolares
- Boletos informativos, banners etc. 
- Inspeção domiciliar
- Coleta regular do lixo doméstico

- Elaboração de material de divulgação
- Preparação de campanhas – Preparação de um sistema de 

inspeção domiciliar
- Implementação de um sistema de coleta regular do lixo 

doméstico
- Capacitação dos participantes do projeto
- Coordenação das atividades etc. 

Recursos humanos e financeiros,  materiais, conceitos, criatividade . . .

Impactos indiretos  

Impactos diretos 

Uso 
dos  produtos 

e  serviços 

Produtos 
e serviços 

Atividades

Recursos

Em razão disso — e também de que as estratégias têm sido usadas com 
sucesso por outras comunidades — , as ações principais decididas pela 
comunidade foram: (i) a conscientização e capacitação da população para 
adequada ação contra o mosquito; (ii) inspeção domiciliar para controle 
de reprodução do mosquito; iii) implementação de um sistema de coleta 
regular e de acondicionamento adequado do lixo doméstico.
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A complexidade da ação e das relações sociais

A realidade é fruto da ação de muitos atores. A cadeia de impacto não traduz a 
realidade, pois, carrega um enfoque de concepção reducionista, linear, determinista  
e automático da evolução das sociedades, da ação social e do desenvolvimento dos 
povos. O desenvolvimento não é apenas uma relação de causa e efeito, mas uma 
dinâmica, um campo de forças diversas, múltiplas e muitas vezes antagônicas. Com 
freqüência, as mudanças são dificilmente previsíveis e inesperadas, pois é fruto de 
múltiplas interações que não controlamos.3  

Modelo de impacto
Dinâmicas e 

relações sociais

Transformações 
estruturais

de longo prazo

Mudanças nas 
Organizações

Mudanças nos 
Indíviduos

RecursosAtividades

Os Serviços e 
Produtos do Projeto

A utilização dos 
Serviços e Produtos

3  GTZ, 2004. (Esquema adaptado)
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4. Sobre a necessidade de monitorar projetos 

A incerteza, a complexidade, a diversidade do 
real e a mudança permanente fazem do nosso 
projeto mais uma “aposta” do que uma certe-
za. Não há caminhos nem resultados certos ou 
garantidos, nem pela análise nem pela teoria, 
o que nos coloca a tarefa de sempre acom-
panhar e aprender da nossa ação, fazendo-a 
práxis. Aprender, entretanto, não é fruto do 
acaso, mas resultado de uma intenção e de um 
investimento no ato de aprender.  

A base do monitoramento é a refl exão conjunta sobre o andamento do 
projeto, os produtos e resultados obtidos e as mudanças causadas. O mo-
nitoramento é um importante instrumento de gestão de projetos, poden-
do cumprir várias funções:

Garantir a efi ciência do projeto: o monitoramento pode retro-ali-
mentar a gestão do projeto e subsidiar a melhoria de sua implemen-
tação, otimizando a utilização dos recursos e a redução dos custos.

Guiar, revisar e ajustar a estratégia do projeto:  considerando a com-
plexidade, a diversidade do real e que não há caminhos certos nem 
impactos garantidos, o monitoramento é um instrumento de gestão 
e aprendizagem indispensável para subsidiar a refl exão e os ajustes 
da estratégia do projeto. 

Possibilitar a transparência na informação e fortalecer a comuni-
cação: o monitoramento, especialmente em projetos abrangentes e 
complexos com uma ampla dimensão geográfi ca, pode ter a função 
de manter diferentes atores —  integrantes, parceiros e o público 
geral interessado — informados sobre o andamento das ações e as 
situações relativas ao projeto.
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5. Diferenças entre os tipos de monitoramento 

Existem três tipos clássicos de monitoramento e cada um atende a objeti-
vos distintos: 

• O monitoramento fi nanceiro acompanha a utilização dos re-
cursos e a compara com o que foi planejado. Verifi ca se os recursos 
foram utilizados de forma correta e transparente, possibilitando aos 
integrantes do projeto, ao Governo e ao público de forma geral, a 
obtenção de clareza sobre o uso dos recursos. 

• O monitoramento de desempenho — das atividades e dos produ-
tos — induz à observação do que foi feito e compara as atividades 
realizadas e os produtos obtidos com o que foi planejado. O foco 
central é a verifi cação da efi cácia da implementação do projeto e a 
ponderação do que precisa ser melhorado.

• O monitoramento de impactos observa o que mudou realmente 
e verifi ca qual é a conexão do projeto com as mudanças na realidade 
onde ele intervém.  Enfoca os objetivos, os benefícios obtidos e as 
mudanças que aconteceram como conseqüência da implementação 
do projeto.  Esse tipo de monitoramento traz informações que per-
mitem a refl exão, a análise, o questionamento e o ajuste das estraté-
gias iniciais adotadas. 

Acompanhar o que acontece vale a pena
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Cadeia de Impacto – Projeto Dengue

Impactos
indiretos

Impactos
diretos

Uso dos produtos
e serviços

Produtos e serviços

Atividades

Recursos

Monitoramento 
de desempenho

Redução de casos de dengue 
na comunidade 

Eliminação de potenciais criadouros 
de mosquitos transmissores de dengue 
na comunidade 

- População adota as iniciativas propostas em 
   sua casa e arredores para impedir a reprodução 
   dos mosquitos
- Estudantes levam para sua família as mensagens 
   educativas recebidas
- Disposição adequada do lixo doméstico 
- Visitas domiciliares regulares determinam se há 
   reprodução de mosquitos dentro da casa

- Campanhas de educação em saúde
- Campanhas escolares
   - Boletos informativos, banners etc.  
   - Inspeção domiciliar
   - Coleta regular do lixo doméstico

- Elaboração de material de divulgação
- Preparação de campanhas − Preparação de um sistema 
   de inspeção domiciliar
-  Implementação de um sistema de coleta regular do 
   lixo doméstico
- Capacitação dos participantes do projeto
- Coordenação das atividades etc. 

Recursos humanos e financeiros,  materiais, conceitos, criatividade . . .

Imp
ind

Impactos
diretos

Monitoramento 
de impacto

eitos, criatividade . . .

Monitoramento 
!nanceiro

6. Características de impactos

De forma geral, impactos são mudanças de uma situação como conseqü-
ência de uma intervenção. Qualquer projeto causa vários impactos em di-
ferentes momentos, em diferentes níveis, planos e áreas. Vale destacar que 
nem todas as mudanças são intencionais ou esperadas. Aparecem sempre 
mudanças não intencionadas e aquelas não esperadas por ninguém. É im-
portante também considerar que as intervenções podem trazer também 
impactos não desejados ou até negativos. 
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Os impactos não são apenas os resultados fi nais do projeto. Eles podem 
ocorrer desde o primeiro momento da intervenção, durante o período 
inteiro da implementação, assim como em diversas áreas.

O monitoramento dos impactos está relacionado aos objetivos do pro-
jeto.  A pergunta-chave a ser feita não é o que foi realizado pelo projeto 
e sim se os objetivos previstos estão sendo alcançados.  É importante 
assinalar que os impactos situam-se numa esfera alheia à governabilidade 
direta do projeto.

Considera-se que um bom sistema de monitoramento de impacto é aque-
le que  acompanha o projeto desde os seus momentos iniciais e ao longo 
da sua implementação. Assim, permite perceber em tempo hábil se o pro-
jeto está no caminho certo do cumprimento de seus objetivos específi cos 
e gerais, mesmo que estes sejam atingidos somente após sua fi nalização.

Salienta-se que não é possível monitorar todas as mudanças que uma 
intervenção provoca — tanto as esperadas como as inesperadas — , visto 
que as limitações de recursos humanos e fi nanceiros demandam a seleção 
dos aspectos mais relevantes que poderão ser monitorados. 

O monitoramento pressupõe o interesse e a disposição dos envolvidos em 
refl etir, analisar, questionar a própria ação e ajustar as estratégias adota-
das. O desafi o que se coloca para o monitoramento de impacto consiste 
em construir — dentro das características, dinâmicas, capacidades e inte-
resses de um projeto — um sistema viável de monitoramento que traga 
elementos que promovam processos de refl exão que sejam úteis ao ciclo 
do projeto. 

Não existe receita garantida para isso, mas existem diferentes caminhos. 
No capítulo seguinte serão apresentadas as características, potencialida-
des e limitações de três abordagens diferenciadas de monitoramento de 
impactos.
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B
Abordagens de gestão de projetos 

e a construção de sistemas de 
monitoramento de impacto
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Cada abordagem de gestão de projetos carrega consigo diretrizes ou estra-
tégias próprias para o desenho do sistema de monitoramento e avaliação 
do projeto. No que se refere ao monitoramento de impactos, isto tem 
fortes implicações na medida em que estas diferentes abordagens podem 
gerar sistemas com características  e atributos também muito diferencia-
dos.

A seguir, veremos brevemente algumas implicações de três abordagens 
para o desenho de sistemas de M&A, especialmente no que se refere ao 
monitoramento de impactos: 

1. A abordagem lógica, representada pelo marco lógico.

2. A abordagem das mudanças subjetivamente importantes, represen-
tada pelo  Participatory Impact Management — PIM, ou seja, Geren-
ciamento Participativo de Impactos.

3. A abordagem negocial.

Para comparar as implicações de cada abordagem no desenho dos sis-
temas de monitoramento de impactos, será utilizado um caso-exemplo 
fi ctício relativo a um Projeto de Produção Agrícola Sustentável — PAS.

Caso-exemplo:

Projeto de Produção Agrícola  
Sustentável

Contexto

O projeto se desenvolve junto aos agricultores familiares em três municípios 
numa região montanhosa no entorno de um Parque Nacional. O sistema pro-
dutivo das famílias é caracterizado pela combinação de pequena lavoura de 
subsistência, produção em pequenas áreas de culturas com potencial para 
o mercado local e regional  (café, cacau etc.),  produção leiteira em baixa 
escala.

Na visão de setores da população e dos governos locais, a criação do 
Parque Nacional  restringiu ainda mais as já precárias fontes de renda dos 
agricultores, ao impedir o aproveitamento dos recursos madeireiros, a 
caça e o uso do território como área de pastagem.
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Diante desta situação, as organizações de agricultores, junto com algumas 
prefeituras locais, demandaram apoio para a elaboração de um projeto que 
buscasse desenvolver saídas para a produção agrícola da região.

No diagnóstico participativo que deu origem a este projeto, foram destaca-
dos  como problemas: (i) o fato  da produção desta agricultura familiar ter 
baixa produtividade; (ii) os baixos preços obtidos pela produção agrícola e 
leiteira dos agricultores familiares; (iii) a adoção de práticas agrícolas nas 
encostas, que tem causado uma progressiva erosão da camada fértil do 
solo, alterando a  integridade dos solos agrícolas da região; e (iv) a cres-
cente pressão por novas áreas de plantio. Os efeitos da adoção contínua 
dessas práticas já têm sido responsáveis pela degradação dos recursos 
naturais da região, pelo empobrecimento das famílias e conseqüente au-
mento da migração de jovens para as cidades.

Para interromper esse processo de degradação e empobrecimento é preci-
so mudar as práticas agrícolas que degradam o meio ambiente e introduzir 
o plantio em curvas de nível, a cobertura permanente do solo, sistemas 
agrofl orestais etc. Além disso, existe um potencial para aumentar a quali-
dade dos produtos (especialmente do café) e obter desta maneira maiores 
preços. A comercialização conjunta destes produtos apresentaria melhores 
possibilidades de mercado.

No entanto, a mudança de práticas agrícolas tem sido limitada pela falta 
de assistência técnica com qualifi cação adequada para a implementação de 
agroecossistemas, pela baixa organização de produtores para a comercia-
lização e pelas difi culdades de acesso a linhas  de crédito que subsidiem 
esses processos.

Nesse contexto, considerou-se que a existência de resultados positivos da 
intervenção do projeto poderia infl uir positivamente na adoção de práticas 
agrícolas sustentáveis, na organização comunitária das famílias de agri-
cultores, no acesso ao crédito, no fortalecimento de ONG e dos órgãos 
públicos municipais e estaduais, que atuam na área de assistência técnica 
e crédito rural nos municípios da região.
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Objetivo geral ou superior do projeto

Melhorar a qualidade de vida de agricultores familiares por 
meio do incremento da produtividade e conservação dos recur-
sos naturais.

Objetivo específi co do projeto

Melhoria da qualidade e da conservação dos solos agrícolas da 
região.

Benefi ciários

Diretos:

• 620 famílias de agricultores de três municípios do entorno do 
Parque Nacional

• 12 técnicos extensionistas do órgão de Assistência Técnica e 
Extensão Rural – Ater estadual

• 5 técnicos extensionistas de duas ONG locais

• Dirigentes e técnicos do Banco Regional de Fomento Agrícola 

• 04 organizações de agricultores (1 sindicato de trabalhadores 
rurais e 3 associações  de produtores) e 2 ONG que atuam 
junto a agricultores nos 3 municípios.

Indiretos:

• 4500 famílias de agricultores dos três municípios e 25.000 
pequenos produtores da região

• Prefeituras dos municípios da região

• Técnicos e gerentes do órgão de Ater Estadual

Componentes do projeto

i) Capacitação: pretende promover a adoção de novas práticas 
agrícolas por parte dos agricultores familiares. A estratégia 
de implementação deste componente utiliza atividades de 
capacitação de extensionistas e agricultores.
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� Capacitação dos extensionistas em:  práticas agroecológicas, 
conservação do solo, Sistemas Agrofl orestais − SAF, café 
orgânico, fortalecimento organizacional,  estudos de mercado, 
benefi ciamento e comercialização,  metodologias de capacita-
ção, assistência técnica e difusão; 

��Capacitação de agricultores em: práticas agroecológicas, con-
servação do solo, SAF, café orgânico, solicitação de crédito,  
mercado e benefi ciamento de produtos agrícolas.

ii) Crédito rural: disposição de linha de crédito para práticas 
agrícolas sustentáveis e implantação de SAF. A estratégia de 
implementação do componente consiste no fortalecimento ins-
titucional da organização regional para administrar o repasse 
desses recursos aos agricultores, mediante ações de capaci-
tação e orientação técnica.

iii) Difusão de conhecimentos e propostas: pretende sensibilizar, 
mobilizar e orientar outras organizações de agricultores, ONG 
e órgãos públicos da região e do estado a adotarem iniciati-
vas e políticas de fomento a práticas agrícolas sustentáveis. 
A estratégia de implementação do componente está baseada 
em: produção de estudos e pesquisas sobre os resultados 
socioambientais das novas práticas adotadas; organização de 
eventos de debate envolvendo os vários atores no plano muni-
cipal, regional e estadual; realização de intercâmbios e visitas 
orientadas às experiências apoiadas pelo projeto; formulação 
de propostas de leis e políticas de fomento e apoio à agricultu-
ra sustentável em âmbito municipal e estadual.

Monitoramento 4.indd   27Monitoramento 4.indd   27 25/6/2008   15:32:3325/6/2008   15:32:33



28

B

A
bo

rd
ag

en
s 

de
 g

es
tã

o 
de

 p
ro

je
to

s 
e 

a 
co

ns
tr

uç
ão

 
de

 s
is

te
m

as
 d

e 
m

on
ito

ra
m

en
to

 d
e 

im
pa

ct
o

1

28

B

1. Abordagem lógica

O marco lógico é o que mais precisamente exemplifi ca a abordagem lógi-
ca no desenho de sistemas de M&A. 

Em si mesmo, ele é um método de análise sob a forma de passos e estru-
turação dos seus resultados, o que resulta numa matriz. Nela, de forma 
sistemática e lógica, são apresentados os objetivos, os resultados e as 
atividades de um projeto/programa e as relações de causalidade que o 
sustentam, as referências para se verifi car o alcance de objetivos e resulta-
dos e as hipóteses exteriores ao projeto/programa que podem infl uenciar 
seu êxito. 

O quadro a seguir mostra o marco lógico do caso-exemplo do projeto de 
produção agrícola sustentável. É o formato mais comumente utilizado para 
registrar a abordagem lógica de um projeto. Cabe ressaltar, entretanto, que 
muitas organizações utilizam versões mais complexas, acrescentando hipó-
teses e pressupostos e ampliando as exigências quanto aos indicadores em 
todos os níveis.   
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Quadro 1 – Matriz do marco lógico do caso-exemplo

Estratégia do projeto Indicadores objetivamente 
verifi cáveis Fontes de verifi cação

Objetivo 
Geral ou 
Superior

Melhoria da qualidade 
de vida das famílias de 
agricultores

Percentual médio de incremento da 
renda das famílias de agricultores na 
área de intervenção do projeto

Resultados de pesquisa 
avaliativa junto à 
amostra de famílias de 
agricultores

Objetivo 
Específi co 
do Projeto

Melhoria da qualidade e 
da conservação dos solos 
da região para a produção 
agrícola

Área total (ha) de solos recuperados
Percentual de áreas degradadas (ha) 
ou de baixa qualidade para a produção 
agrícola sustentável

Relatórios de visita dos 
técnicos às propriedades

Re
su

lta
do

s

1. Técnicos qualifi cados em 
novas práticas agrícolas

Percentual de técnicos que participaram 
integralmente dos cursos de capacitação

Registros de 
participantes  das 
atividades

2. 620 famílias 
capacitadas, sensibilizadas 
em práticas agrícolas

Número de famílias que tiveram ao 
menos um (1) participante em atividades 
de capacitação ou intercâmbio

Registros de 
participantes das 
atividades

3. Sistema  de crédito em 
operação

Número de créditos concedidos para a 
pequena produção familiar

Relatórios mensais do 
Banco

4. Novos conhecimentos e 
informações difundidos

Número de exemplares de publicação 
com resultados do projeto distribuídos

Registros de envio por 
correio e de distribuição 
em eventos

Atividades

At
ivi

da
de

s

1.1. Realizar diagnóstico da 
Assistência Técnica

2.2. Preparar e realizar cursos 
de práticas agrícolas para 
agricultores

3.2. Capacitação de técnicos do 
banco de crédito

1.2. Realizar cursos de 
capacitação de técnicos

2.3 Organizar intercâmbios de 
agricultores

3.3. Planejar ações e materiais 
de divulgação da política de 
crédito

1.3. Realizar intercâmbios 
com técnicos

2.4. Preparar e imprimir 
material didático

4.1. Realizar dois seminários 
sobre os resultados e 
aprendizados do projeto

2.1. Estabelecer parcerias 
entre organizações que 
congregam agricultores

3.1. Contratação de 
consultoria organizacional

4.2. Produzir documento 
com os dados e resultados 
do projeto

Nesta perspectiva, o monitoramento de impactos estaria concentrado na 
avaliação dos seguintes indicadores:

Objetivos Indicador Meios de verifi cação

Objetivo Geral ou Superior 
Melhoria da qualidade de vida das 
famílias de agricultores

Percentual médio de incremento da 
renda das famílias de agricultores na 
área de intervenção do projeto

Resultados de pesquisa avaliativa junto 
à amostra de famílias de agricultores

Objetivo Geral ou Superior 
Melhoria da qualidade e da 
conservação dos solos da região 
para a produção agrícola

Área total (ha) de solos recuperados
Percentual de áreas degradadas 
(ha) ou de baixa qualidade para a 
produção agrícola sustentável

Relatórios de visita dos técnicos às 
propriedades
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A estrutura deste marco lógico resume as informações do projeto em 
torno de duas lógicas articuladas: a vertical e a horizontal.

A lógica vertical: a estratégia do projeto
Na primeira coluna está retratada a 
cadeia de impacto na qual o projeto 
está estruturado, ou seja, a estratégia 
de intervenção traduzida na seqü-
ência vertical, que vai de baixo para 
cima: atividades necessárias para 
gerar cada resultado; resultados que 
somados levam ao alcance do objeti-
vo específi co; objetivo específi co que 
contribui para a mudança indicada 
no objetivo geral.

A lógica horizontal: os indicadores e fontes de verifi cação 
Na segunda e terceira colunas 
da matriz são apresentados os 
indicadores que devem permitir 
o acompanhamento do projeto 
e a aferição quanto ao alcance 
dos objetivos propostos. O 
indicador consiste de uma frase, 
ou parágrafo, que contém uma 
descrição do parâmetro de 
medição bem como as metas 
específi cas para aquela grandeza.
Os indicadores dizem respeito 

aos aspectos que serão utilizados como referência para que se possa 
saber se o projeto está ou não caminhando na direção desejada. Eles  se 
diferenciam em função do nível a que se referem, como explicado a 
seguir:

• Indicadores no nível de objetivo geral — Estes são conhecidos 
como os indicadores de impacto. Eles devem apontar quais são os 
aspectos ou fatores concretos a serem observados, que comprovem, 
meçam ou forneçam pistas seguras sobre a infl uência do projeto 
na ocorrência de mudanças mais gerais que se espera promover, na 
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situação dos benefi ciários do projeto: organizações, comunidades ou 
sociedade. 

• Indicadores no nível do objetivo do projeto — São também 
chamados de indicadores de efeito ou impacto direto. Devem apontar 
quais aspectos ou fatores concretos deverão ser observados para 
comprovar, medir ou fornecer pistas seguras de que as mudanças 
esperadas no público-alvo estão realmente acontecendo.

• Indicadores no nível de resultados — São os indicadores de 
desempenho do projeto e apontam as características esperadas destes 
resultados em termos de prazo, quantidade e qualidade dos produtos 
e serviços previstos.

Implicações para o desenho do sistema de monitoramento
a) As formulações contidas na matriz do marco lógico são a base do 

monitoramento — as referências fundamentais para a construção do 
sistema de M&A do projeto serão dadas pelas defi nições que constam 
da matriz quanto aos recursos previstos, as atividades planejadas, os 
resultados, os pressupostos e aos objetivos nos vários níveis. 

b) O sistema de M&A terá vários níveis de monitoramento: de recursos, 
do plano de trabalho, dos resultados, dos pressupostos e dos impactos, 
correspondendo aos vários níveis da estratégia do projeto.

c) Ênfase nos indicadores como referências objetivas para o 
monitoramento e a avaliação — o sistema estará baseado nos 
indicadores para cada resultado e objetivo contidos na matriz, 
considerados capazes de revelar ou demonstrar que a lógica está 
operando conforme o planejado inicialmente.

Vantagens da abordagem lógica para o desenho do 
monitoramento de impactos
• A formulação dos indicadores promove o aprofundamento da 

compreensão e dos pactos em torno da estratégia de intervenção;
• permite, tanto para os envolvidos quanto para atores de fora do projeto, 

identifi car com  detalhes os campos de incidência e  as metas;
• promove um formato e parâmetros de acompanhamento e avaliação do 

projeto comuns para todos os atores do projeto, permitindo o diálogo;
• estabelece parâmetros claros e mensuráveis para a análise do seu 

desenvolvimento.
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Desvantagens da abordagem lógica para o desenho do 
monitoramento de impactos
• O grande número de indicadores em diferentes níveis gera enorme 

demanda de registro e produção de informação e, conseqüentemente, 
muitos instrumentos de coleta e registro. Quando se tratar de um 
projeto pequeno, talvez isso não seja um problema. Mas, e se estivermos 
falando de uma instituição? O esquema e o exemplo a seguir nos 
indicam as difi culdades prováveis.

 • A necessidade de defi nição de indicadores para todos os níveis (ou 
quase todos) da “cadeia de impacto” do projeto ou da organização 
tende a produzir excesso de informação se aplicada integralmente, 
dando origem aos chamados “cemitérios de dados” ou “bando de 
dados”, pois raramente são utilizados pela organização responsável 
por sua execução. O fato de não se preverem passos analíticos que 
permitam simplifi car ou redimensionar o conjunto dos indicadores 
ajustando-o às características, necessidades e possibilidades 
das organizações, pode tanto contribuir para o abandono do 
monitoramento como para a sua apropriação burocrática.
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• O volume de informações que deverá ser produzido, processado, 
sistematizado e analisado exige condições organizativas (humanas, 
materiais, fi nanceiras, operacionais) que na maioria das vezes não são 
encontráveis em grande parte das organizações.

• A complexidade dos instrumentos e regras para a montagem de 
matrizes e seu uso não necessariamente condiz com o grau de 
estruturação, familiaridade ou capacidade dos indivíduos e das 
organizações participantes da execução do projeto. O enorme esforço 
para a sua operacionalização e implementação reforça resistências e 
aumenta as possibilidades de abandono.

• Os indicadores são resultantes de um processo lógico dedutivo na 
sua formulação e indutivo na sua análise, num exercício complexo de 
mediações onde a utopia, o desejo, os interesses transformam-se em 
situações detalhadas e objetivamente verifi cáveis. São comprobatórios, 
permitem verifi car se o planejado está sendo feito ou alcançado e, 
portanto, expressam certezas e apostas, mas não servem para aquelas 
áreas em torno das quais haja dúvidas ou incertezas.

• Distanciamento do sistema de monitoramento em relação ao universo 
de impactos possíveis do projeto, pois na matriz lógica eles estão 
reduzidos a uma ou duas formulações, quando na verdade o universo 
de mudanças nos atores e processos sociais possíveis de serem 
defl agradas é muito maior.

• Ênfase na consistência lógica formal,  em vez de afi rmar a relevância e 
utilidade do sistema de monitoramento, afi rmando-o também como 
um exercício de “política” e não de “engenharia”.

Monitoramento 4.indd   33Monitoramento 4.indd   33 25/6/2008   15:32:3425/6/2008   15:32:34



34

B

A
bo

rd
ag

en
s 

de
 g

es
tã

o 
de

 p
ro

je
to

s 
e 

a 
co

ns
tr

uç
ão

 
de

 s
is

te
m

as
 d

e 
m

on
ito

ra
m

en
to

 d
e 

im
pa

ct
o

1

34

B

2. A “Gestão Participativa de Impactos” 
ou monitoramento das mudanças 
subjetivamente importantes

Praticamente todas as abordagens de gestão de projetos destacam 
a importância do monitoramento e avaliação para o processo de 
aprendizagem institucional. Entretanto, os métodos e ferramentas que 
as materializam  —  em termos de conceitos, passos, procedimentos 
e instrumentos que orientam o desenho e a implementação do 
monitoramento — nem sempre se coadunam com esta perspectiva. 

Uma das poucas abordagens que tem o aprendizado como premissa 
e como orientação metodológica é conhecida como a da Gestão 
Participativa de Impactos (ou método PIM), ou que poderia também ser 
chamada de monitoramento das mudanças subjetivamente importantes.

A aprendizagem organizacional e o seu desenvolvimento depende de diversos 
fatores. Entre eles tem-se o estabelecimento de diálogos envolvendo amplos 
setores dentro e fora da organização, visando a elaboração de perguntas-chaves, 
relevantes para cada um e para todos os envolvidos.

Implica também em  produzir informações consideradas úteis e relevantes 
para apoiar a construção de respostas a elas e difundir essas informações o 
mais amplamente possível. Demanda a criação de espaços onde as refl exões 
em torno destas informações, combinadas com as experiências de cada 
um, possam ser apresentadas de forma livre, criativa, ousada, produzindo 
compreensões compartilhadas sobre os processos, suas causas e articulações 
e possibilitando a identifi cação de propostas e respostas de novo tipo. Por 
fi m, implica no comprometimento e na aposta de todos em introduzir 
mudanças e inovações, que são também acompanhadas e avaliadas nos seus 
resultados por todos.

O PIM foi desenvolvido pela GTZ em meados dos anos 90 e foi 
concebido, prioritariamente como um instrumento para “projetos de 
auto-ajuda” levado a cabo por grupos ou organizações de base. Tem por 
objetivo possibilitar:

• O ajuste das atividades do projeto às necessidades dos membros do 
grupo de auto-ajuda;
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• O envolvimento dos membros na observação, refl exão e tomada de 
decisão;

• O fortalecimento das estruturas da organização.

Além dos grupos e organizações de base, o PIM também orienta as 
assim chamadas “ONG de base” ou de desenvolvimento a criarem 
também seus instrumentos de monitoramento, diferenciando-os daqueles 
utilizados pelos grupos de base. Afi rma como dado de realidade e 
pretende explicitar o fato de existirem interesses, preocupações e poderes 
diferenciados entre os envolvidos em um projeto ou programa  e o 
pacto formal do texto ou marco lógico do projeto nunca seria capaz de 
expressar os diferentes “projetos” que existem na mente de cada ator 
para além das formulações sínteses. Portanto, pressupõe que cada um 
dos grupos deve ter seus próprios instrumentos e prioridades para o 
monitoramento, mas em permanente diálogo e articulação uns com os 
outros.

Em termos metodológicos, isto se traduz na proposição de um conjunto 
de passos relacionados à defi nição de prioridades, seleção de indicadores, 
coleta de informações e análise, que deveria ora ocorrer conjuntamente, 
ora separadamente por parte destes dois grupos.

Uma característica fundamental deriva de sua clara orientação para a 
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gestão, ou seja, o monitoramento tem como sentido último aprimorar 
a ação. Portanto, as condições para o desenvolvimento desta ação e do 
próprio trabalho de monitoramento são questões incorporadas como 
passos metodológicos. Além desses passos, a ênfase é dada ao processo de 
refl exão e tomada de decisão por parte do grupo e a própria revisão do 
sistema de monitoramento. 

Monitoramento das mudanças subjetivamente importantes
O PIM baseia-se no monitoramento de impactos em sentido amplo, no 
qual as mudanças subjetivamente importantes, associadas a um projeto, 
são importantes e prioritárias. Os indivíduos, grupos ou organizações 
têm intenções e motivações particulares, que constituem objetivos 
informais orientadores das ações de cada ator. Quanto mais informais os 
contextos, mais relevantes são estas intenções, o que torna as mudanças 
subjetivamente importantes mais relevantes que os objetivos formalmente 
fi xados. Porém, mesmo nas organizações formalizadas e estruturadas, a 
dimensão informal e subjetiva é também relevante e invisível, tal como a 
parte submersa de um iceberg. 

Sendo assim, a abordagem do monitoramento deve estar relacionada aos 
objetivos subjetivamente importantes para os indivíduos e organizações, 
garantindo a motivação necessária para fazer frente ao tempo e ao esforço 
que demanda.

Participação e monitoramento
Para o PIM, a  participação não é resultado de instrumentos 
participativos, mas requer atitudes que podem ser aprendidas e 
exercitadas. A participação é um processo contínuo na construção de 
capacidades que requer mudanças contínuas. Signifi ca que deve haver 
uma concessão permanente de poder às pessoas, para que umas aprendam 
e passem a agir de forma crescentemente autônoma (empoderamento) e 
outras aprendam a abrir mão de responsabilidades e de poder.

O monitoramento orientado para a tomada de decisões com base em lições 
aprendidas reconhece que cada grupo tem — consciente ou inconscientemente 
— , suas prioridades próprias, sistemas de monitoramento e avaliação 
autônomos, mesmo que não sistemáticos ou formalizados. O diálogo entre 
estes diferentes interesses e “sistemas” deve orientar o monitoramento do 
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projeto conjunto, através de momentos coletivos onde as observações, análises e 
aprendizados sejam compartilhados. 

Passos metodológicos

•  Existência de condições prévias
Analisa-se e refl ete-se sobre se existem ou não as condições para a 
implantação do PIM, tais como: desejo de experimentar novo con-
ceito de monitoramento; disposição para gastar tempo no monitora-
mento e na tomada de decisões coletivas; aceitação de possíveis perdas 
de infl uência por parte de alguns indivíduos; desejo real por maior 
transparência; disposição para enfrentar e superar confl itos surgidos 
de divergências entre atitudes, expectativas e objetivos.

• Passo preliminar - conhecimento do contexto
Disponibilização ou obtenção de informações essenciais sobre o 
contexto e seu compartilhamento com os integrantes do processo, 
antes da introdução do PIM, através de métodos participativos, for-
mais ou informais, de identifi cação de problemas, de outros atores a 
serem envolvidos e da troca de informações sobre características das 
organizações parceiras.

• Passo 1 - O que deveria ser observado?
Levantamento das expectativas e receios relativos às mudanças gera-
das pelo projeto e seleção das mudanças consideradas relevantes para 
o grupo. 

• Passo  2 - Como observar?
Para cada expectativa ou receio são defi nidos indicadores, as fontes 
de informação e o método de observação. Priorizam-se as informa-
ções obtidas a partir dos próprios membros do grupo, consideradas 
mais autênticas, geradoras de discussão e menos dispendiosas.

• Passo 3 - Quem deve observar?
Escolha dos indivíduos ou grupo que irão a campo coletar as informa-
ções.

• Passo 4 - Como registrar as informações?
Defi nição das regras para anotação, documentação e construção de ins-
trumentos de registro das informações, bem como a defi nição do circuito 
de informação: quais informações, para quem, quando e como?
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• Passo 5 - O que foi observado?
Apresentação e socialização das informações obtidas através dos 
indicadores para os membros do grupo.

•   Passo 6 - Por que foram obtidos esses resultados?
Discussão e análise dos resultados obtidos, para identifi car as neces-
sidades de tomada de decisão em face dos resultados que não cor-
respondam às expectativas. As relações de causa e conseqüência das 
mudanças também são analisadas para extrair aprendizados sobre os 
processos e identifi car as infl uências exercidas (ou potenciais) por 
parte do grupo e de outros atores no processo.

• Passo 7 - Que ação deve ser realizada?
A tomada de decisão e o planejamento das ações visando reorientar as 
atividades. Aqui, também são realizados ajustes no sistema de monito-
ramento, via exclusão, inclusão ou aperfeiçoamento dos indicadores, 
melhoria dos processos de observação, análise, comunicação e tomada 
de decisão.

O PIM, coerente com suas premissas, não destaca o indicador por 
ele mesmo. Tanto que não defi ne suas características, formatos ou 
qualidade técnica. A qualidade está no quão inteligível e signifi ca-
tivo é o indicador para o grupo que o defi ne e em que medida  ele 
é capaz de contribuir satisfatoriamente para responder às perguntas 
formuladas pelos grupos.

Vantagens da abordagem para o desenho do monitoramento de 
impactos

•  Politização do monitoramento: mais do que uma ferramenta de ge-
renciamento, ele propicia a expressão das 
relações de poder. O empoderamento é 
algo a ser buscado durante todo o desen-
volver do projeto e não apenas ser visto 
como resultado.

•  Produz informação relevante, visto que 
é orientado pelas expectativas e receios 
de cada grupo.

•  É simples e adequado aos meios, cultura, 
acúmulos e recursos de cada grupo.
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•  Tem grande chance de implementação, de uso e de promoção do 
aprendizado.

•  É extremamente útil e efi caz quando se trata de pensar o  monito-
ramento no âmbito de grupos de base e pequenas organizações ou 
projetos. 

Desvantagens da abordagem para o desenho do monitoramento 
de impactos

•  As informações servem ao grupo, mas podem não atender às ques-
tões e interesses de atores fora do círculo do projeto.

•  A baixa consistência metodológica difi culta sua extrapolação e a 
aceitação das informações geradas.

•  Viável para pequenos projetos e grupos mas não para instituições, 
projetos ou programas de maior complexidade: diferentes capacida-
des e hábitos levam à criação de sistemas de monitoramento muito 
diferentes no interior de um mesmo projeto, difi cultando diálogo e 
análise compartilhados.

•  Aspectos técnicos e econômicos relevantes para os próprios benefi ciá-
rios  e para a sustentabilidade do projeto podem ser negligenciados.

Exemplo de estratégia de monitoramento segundo diferentes 
atores

Monitoramento segundo as famílias de agricultores

O que?
(Perguntas e receios)

Como Observar? Quem? Como será o Registro?

O Projeto irá ajudar 
as famílias a obterem 
melhor produtividade 
com o café?

Ver a variação da quantidade 
de sacas de café por hectare 
produzidas por família em cada 
ano do projeto

Cada 
família

Cada família anota a 
média de sacas/ha e 
informa na reunião

Os produtos dos 
sistemas agrofl orestais 
encontram mercado 
para serem vendidos? 

Listagem dos produtos que  os 
produtores estão conseguindo 
vender e os lugares em que o 
fi zeram

Técnicos 
da 
assistência 
técnica

Técnicos preenchem 
formulário durante as 
visitas nas propriedades

Receio de endividamento 
dos agricultores 

Quantidade de agricultores que 
estão conseguindo pagar seus 
fi nanciamentos em dia

Cada 
família

Depoimento nas 
reuniões semestrais de 
acompanhamento do projeto
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3. Abordagem negocial

Temos, por um lado, os limites da cadeia de impacto simples e as difi cul-
dades resultantes da construção de um sistema de M&A apoiado exclusi-
vamente nas referências formais e escritas de uma intervenção. Por outro 
lado, encontramos os limites de um sistema que se baseia principalmente 
nas mudanças subjetivamente importantes pelos diferentes atores dentro 
do projeto. Sendo assim, qual o caminho mais indicado para a construção 
de um sistema que efetivamente funcione, seja relevante e útil e, ainda, 
contribua com o processo de aprendizado sobre a prática social?

Monitoramento segundo os técnicos

O que?
(Perguntas e receios)

Como Observar? Quem? Como será o Registro?

As famílias de 
agricultores estarão 
abertas e motivadas 
para a adoção de novas 
práticas?

Quantidade de famílias que estão 
pedindo apoio e orientação nas 
suas propriedades sobre novas 
práticas

Técnicos Registrar no formulário 
as famílias que 
solicitaram visitas por 
ocasião das reuniões ou 
encontros informais

As mudanças 
introduzidas nas 
propriedades são 
sufi cientes para garantir 
a diminuição da pressão 
sobre os recursos 
naturais e a degradação 
dos solos?

Ver a consistência do solo em 
4 pontos de cada propriedade 
acompanhada pelo projeto: 
arenoso, granuloso ou argiloso.

Agricultor Cada agricultor/a anota 
em cartaz do projeto as 
medições dos 4 pontos 
a cada mês. Técnicos  
recolhem a informação 
a cada 6 meses, nas 
reuniões.

Abordagem
Lógica

Abordagem
Negocial

Abordagem
das mudanças 

subjetivamente
 importantes
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Um caminho alternativo pode ser construído levando-se em consideração 
algumas premissas:

1. Uma intervenção social e política (seja um programa, projeto ou a 
ação de toda uma organização) é sempre resultante e expressão de 
um pacto entre pessoas, grupos e/ou instituições.  Portanto, suas 
defi nições traduzem este pacto em termos de compromissos com 
recursos, ações e efeitos desejados, mas é incapaz de expressar os 
outros interesses, motivações e objetivos que não encontraram lugar 
ou forma de se expressar, e que, inclusive, mudam com o tempo.

2. Os interesses de cada grupo ou ator em relação à intervenção se 
manifestam na condução das ações, mas também no modo como 
cada um olha e julga o seu desenvolvimento e seus resultados. Isto 
é — além do interesse em torno do alcance daquilo que está formal-
mente defi nido como objetivo — existem olhares, perguntas, ênfa-
ses e demandas de informação que se diferenciam entre os diversos 
envolvidos.

3. Uma intervenção num ambiente complexo impõe, a quem está 
envolvido,  questões relativas à compreensão dos fatores que estão 
intervindo na realidade, sobre os atores e suas ações e sobre as ações 
mesmas do projeto. Existem demandas de aprendizado que, se não 
se tornam explícitas,  cedem lugar às questões mais relacionadas ao 
controle.

4. A adoção, implementação e/ou modifi cação de uma sistemática de 
Planejamento, Monitoramento e Avaliação — PMA é sempre um 
processo de mudança institucional e, portanto, geradora de insta-
bilidade, difi culdades e objeto de resistências. Sendo assim, não se 
pode pensar a montagem de um sistema sob um ângulo técnico-
formal, sob o risco de produção de tensão excessiva, sobrecarga, 
fracasso, desestímulo, resistência ativa e passiva, insatisfação e, por 
fi m, abandono. Há que se pensar em uma estratégia de implementa-
ção que parta do que já existe e encare as possibilidades e os limites 
de introdução das mudanças e as acompanhe ao longo de todo o 
período. As organizações também precisam aprender e se familiari-
zar com novas sistemáticas, novos procedimentos e instrumentos de 
PMA.
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5. Se a principal tarefa do M&A é o aprendizado, então o mais impor-
tante é identifi car e escolher as perguntas que orientarão o olhar e a 
refl exão em torno da ação desenvolvida. Apenas em torno de per-
guntas realmente importantes para os envolvidos, sinceras e visce-
rais é que as pessoas estarão dispostas a despender esforço, energia, 
atenção, dinheiro e tempo.

Considerando estes pressupostos, a construção de um sistema de M&A  
na abordagem negocial prevê como passos:

a) Resgatar as referências formais da organização/intervenção: os obje-
tivos e resultados consolidados no marco lógico ou documentos do 
projeto, programa ou organização;

b) Identifi car os principais atores envolvidos e interessados no M&A 
(coordenação, sócios, grupos benefi ciários, fi nanciadores, parceiros, 
conselheiros, opinião pública, mídia, organizações similares etc.), 
seus interesses, perguntas e inquietações;

c) Identifi car os interesses, as preocupações e perguntas em relação ao 
que se pretende aprender com ou a partir da intervenção do projeto;

d) Analisar e priorizar as perguntas mais relevantes que forem iden-
tifi cadas, perguntas pelas quais há realmente interesse em buscar 
respostas a ponto de motivar o gasto de energia, tempo e recursos 
nesta procura. A priorização deve se dar com base numa negociação 
(real ou imaginária) de interesses e necessidades, defi nindo-se assim 
os objetivos e a ênfase do sistema (controle, visibilidade, prestação 
de contas, aprendizado, aprimoramento metodológico etc.). Estas 
perguntas formariam a “pauta” do monitoramento e da avaliação;

e) Analisar os aspectos relacionados, por um lado, à cultura e aos 
mecanismos de gestão das organizações envolvidas – que podem ser 
mais ou menos centralizadoras, mais preocupadas com resultados do 
que com controles, etc – e, por outro, à estrutura e a quantidade de 
recursos disponíveis. Estes dois aspectos condicionam o tamanho e o 
grau de complexidade possível e desejável do sistema de M&A, para 
que não seja inviável e sufoque a própria execução fl exível e criativa 
do projeto. Neste sentido, a melhor regra é a de desenvolver meca-
nismos e instrumentos que gerem apenas as informações necessárias 
para apoiar o acompanhamento e a construção das respostas;

f ) Defi nir os momentos e sua periodicidade, nos quais as pessoas se 
debruçarão sobre essas questões, bem como os procedimentos e os 
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instrumentos que serão utilizados para auxiliar na sua discussão. 
Dentre estes últimos estão os indicadores, ferramentas que podem 
ou não ser necessárias para apoiar a construção das respostas às per-
guntas relevantes.

O esquema a seguir ilustra este processo.

Vantagens da abordagem negocial para o desenho do 
monitoramento de impactos

• Considera tanto as necessidades de gerenciamento e prestação de 
contas como as de explicitação dos diversos interesses em jogo.

• Promove a discussão de uma política de monitoramento e não ape-
nas um plano de monitoramento.

• Promove a centralidade do foco no uso e no aprendizado.

• Enfatiza as perguntas prioritárias, imprime maior sentido, relevância 
e motivação para o monitoramento.

• Viabilidade e fl exibilidade: sistemas mais enxutos, leves e adequados 
às características do projeto, da organização e suas relações de com-
promisso.

Interesses e necessidades
vários grupos e atores

Questões de 
aprendizado sobre processos 

críticos e estratégicos

“Negociação”

Objetivos e Perguntas / Aspectos Prioritários 
para o monitoramento e avaliação

Momentos, Procedimentos e
Instrumentos para responder às

perguntas

Características de 
funcionamento 

e de gestão 
do Projeto / 

da organização

Estruturas, 
sistemas e recursos 

existentes

Indicadores e perguntas orientadoras

Referências e 
Objetivos do projeto / da 

organização
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Desvantagens da abordagem negocial para o desenho do 
monitoramento de impactos

• Pode não satisfazer necessidades de informação e as exigências for-
mais de instituições fi nanciadoras.

• Demanda capacidade de debate e negociação entre atores em torno 
de prioridades.

• Exige dos vários atores envolvidos postura aberta e disposição à ne-
gociação e à realização de concessões em torno de perguntas, aspec-
tos ou indicadores.

• Não tem formato único nem estável, podendo gerar difi culdades de 
diálogo entre setores ou instituições de um mesmo programa.

O exemplo de construção de uma estratégia de monitoramento de im-
pactos será desenvolvido passo a passo no capítulo seguinte.
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C
Exemplo de construção de uma estratégia 
de monitoramento de impacto conforme a 

abordagem negocial
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1. Os cinco momentos da construção de 
um sistema de monitoramento de impacto

Um Sistema de Monitoramento pode ser com-
preendido como um conjunto de defi nições, 
procedimentos e instrumentos que guardam entre 
si uma coerência e que garantem que aspectos 
considerados mais relevantes da execução de um 
projeto ou intervenção possam ser avaliados. 

Tomando-se como referência a abordagem negocial 
discutida anteriormente, propomos basicamente 
cinco momentos para a construção de um sistema 
de monitoramento de impacto.

Mapeamento dos impactos na cadeia de impactos
Consiste na utilização das referências escritas do projeto 
— tais como o texto do projeto ou o marco lógico — , e 
também do conhecimento das dinâmicas sociais que serão 
objeto de intervenção do projeto, para o mapeamento dos 
possíveis impactos, de forma mais complexa. 

O ponto de partida para a elaboração da cadeia de impac-
tos são as atividades, produtos e serviços gerados pelo projeto,  defi nidos na 
matriz lógica ou no documento do projeto. Em seguida são identifi cados os 
possíveis usos destes produtos e serviços pelos públicos diretos do projeto e os 
benefícios nos planos individual, institucional, societário. 

Mapeamento dos atores e seus interesses/questões e defi nição 
conjunta dos âmbitos de impacto mais relevantes

Consiste na identifi cação dos principais atores 
que estão envolvidos ou têm interesse no projeto 
e no seu monitoramento e avaliação, bem como 
as suas demandas e/ou necessidades específi cas de 
informação e análise sobre o projeto. O mapea-
mento do leque de atores possibilita considerar 
os diferentes interesses dos envolvidos no sistema 
de monitoramento.
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Negociação e priorização dos âmbitos de impactos mais relevantes
Consiste numa espécie de “negociação” (real, virtual 
ou imaginária) entre as demandas e as necessidades 
dos diferentes atores interessados e envolvidos e que 
deverá resultar na defi nição daqueles âmbitos de 
impacto que serão priorizados no sistema de Moni-
toramento e Avaliação do projeto. A priorização é 
importante para limitar o monitoramento a alguns 
aspectos,  para não sobrecarregá-lo ou inviabilizá-lo.

Estratégia de monitoramento: o desenho dos momentos, 
procedimentos e envolvidos no monitoramento dos impactos 
priorizados 

Consiste na  defi nição (i) da sistemática de 
monitoramento e avaliação propriamente 
dita, isto é, na determinação dos principais 
momentos em que se estruturará a dinâ-
mica de monitoramento e avaliação dos 
impactos; (ii) dos aspectos que serão anali-
sados; (iii) das atividades que darão forma 
concreta ao momento; (iv) dos instrumen-

tos que serão utilizados para alimentar os debates e refl exões nestas ativi-
dades; e (v) dos atores que serão envolvidos diretamente e/ou que terão 
acesso aos seus resultados.

Operacionalização dos instrumentos e planejamento das ações de 
monitoramento

Esta etapa consiste (i) da defi nição 
e operacionalização de indicadores; 
(ii) dos demais  procedimentos e 
instrumentos de coleta e registro de 
informações; (iii) da determinação 
da seqüência de atividades ao longo 
do tempo, necessárias para preparar e 
implementar as atividades de monito-

ramento e avaliação, tais como as ações de sensibilização e capacitação, o 
planejamento dos processos de levantamento e pesquisa etc. Neste passo 
também são identifi cados e orçados os custos do próprio sistema, de 
modo a serem incorporados no orçamento do projeto.
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Em relação ao caso-exemplo, o desenvolvimento de cada um destes passos 
é descrito a seguir.  

2. Momento 1 
Mapeamento dos impactos na cadeia de impactos

Neste passo, a tarefa é mapear o conjunto de impactos possíveis do 
projeto considerando-se os seus vários níveis, conforme ilustrado abaixo. 
Deste modo, supera-se a restrição característica das formulações sintéticas 
de objetivos de um projeto, que tendem a ressaltar um ou outro impacto 
como centrais. Portanto, a referência é ao conjunto possível de mudanças 
relacionadas ao uso dos produtos e serviços por parte do público-alvo 
direto e dos benefícios diretos e indiretos que daí decorrem.

Sugere-se que o mapeamento dos impactos seja feito considerando-se 
cada componente ou linha de ação do projeto, de modo a enriquecer a 
análise. Como se verá adiante na Figura 1 (Encarte 1), o mapeamento 
extenso a partir de cada componente amplia a percepção do conjunto de 
mudanças possíveis ou esperadas a partir da realização do projeto. 

Cadeia de Impacto2

Impactos indiretos  

Impactos diretos 

Uso dos  produtos e  serviços 

Produtos e serviços 

Atividades

Recursos

Modelo da 
Cadeia de Impacto
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Benefícios
Indiretos

Benefícios
Diretos

Uso dos Produtos
Serviços

Produtos

Atividades

Aumento da renda 
familiar

Aumento 
da renda 
familiar

Aumento da 
diversidade 

agrícola

Aumento da 
produtividade

das PAS

Adoção de novas
práticas agrícolas
pelos agricultores

Agricultores
capacitados

Organização e 
Associações

ou cooperativas

Famílias buscando 
acesso ao 

Pronaf/outros

620 famílias capacitadas, 
sensibilizadas e motivadas 

em práticas agrícolas

Busca de parcerias
(Embrapa, Sebrae, 

prefeituras,
MDA, MI, ONG)

Intercâmbio entre
agricultores,

“boas práticas” 

Capacitação de
agricultores em
associativismo,
cooperativismo

Curso de práticas 
agrícolas, conservação

do solo, SAF, café 
orgânico, solicitação de 

crédito, mercado e 
beneficiamento de 
produções agrícolas

Capacitação para
fortalecimento

institucional

Conhecimento 
da cadeia de 

produção para 
comércio justo

Conhecimento 
das linhas de 

crédito existentes

Melhoria da qualidade e da 
conservação dos solos

Diversificação 
da produção

Adoção de novas 
práticas agrícolas 
pelos agricultores

Aumento da 
produtividade

Agricultores 
capacitados

Melhoria da qualidade 
dos produtos agrícolas

Melhoria da qualidade de vida 
das famílias de agricultores

Desenvolvimento
sustentável
da região

fomentado

Geração de renda
dos agricultores

familiares
diversificada

Redução do potencial
migratório dos jovens

para as cidades

Redução da pressão
ambiental sobre o

PN

Sistema de crédito
em operação

Agricultores familiares e associações
adotando procedimentos

para acessar créditos

Equipe técnica e
administrativa do 

Banco Regional
capacitada

Beneficiários diretos e 
indiretos sensibilizados

e interagindo

Sistema de crédito
e manuais elaborados

Intercâmbio de experiências
com outras instituições

Crédito Rural

Ações de divulgação da
política de crédito

Capacitação dos
técnicos do banco
em mecanismos

de crédito de
produção

sustentável

Capacitação dos
técnicos do banco
em boas práticas

de gestão e 
administração

de recursos

Contratação de
consultoria 

organizacional

Crédito rural
disponibilizado

Maior número
de agricultores

tem acesso
a crédito

Maior volume de
créditos voltados 

para práticas
agrícolas sustentáveis

Ampliação da adoção de
práticas de uso sustentável

da agricultura

Conselhos municipais
de desenvolvimento

rural sustentável
consolidado

Leis e políticas de
fomento e apoio às
práticas agrícolas

sustentáveis
(município e estado)

Maior sensibilização
e mobilização para
práticas agrícolas

sustentáveis

Utilização, pelos
diversos atores,

dos materias
de divulgação

produzidos

Plano de capacitação em
práticas de agricultura

sustentáveis

Proposição de políticas
públicas e projetos de lei

Subsídios à formulação
de políticas públicas elaboradas

Atas e relatórios com
propostas e diretrizes

Novos conhecimentos e
informações difundidos

Estudos e pesquisas

Seminários regionais

Debates

Dados socioambientais
(resultados)

Livros, vídeos, cartilhas,
artigos científicos

Iniciativas e políticas de 
fomento de PAS adotadas
por outras organizações
de agricultores, ONG e
organismos públicos

Desenvolvimento sustentável
da região

SAF implantados

Segurança alimentar
garantida

Ampliação dos agricultores atingidos

Melhoria na assistência 
técnica prestada

Técnicos familiarizados 
com novas experiências

Técnicos qualificados em
novas práticas agrícolas

Técnicos mais 
motivados

Adoção de novas
técnicas de extensão

Adequação das técnicas 
à realidade rural

Aplicação das novas
técnicas junto aos 

produtores

Realizar diagnóstico das 
ações de assistência 
técnica desenvolvida

Realizar reuniões entre 
instituições para planejamento
da assistência técnica da região

Acompanhar o desempenho 
dos extensionistas

Capacitação dos extensionistas Capacitação de agricultores

Cursos de capacitação 
continuada em práticas 

agrícolas, conservação do 
solo e beneficiamento 

e comercialização

Intercâmbio dos 
técnicos em regiões 
que adotem técnicas 

agroecológicas

Instituições atuando 
de forma coordenada 

na extensão rural

Fortalecimento das instituições 
envolvidas (ATER, ONG)

Oficinas

Visitas orientadas e
intercâmbios

Difusão de conhecimentos
e propostas

Figura 1 - Mapa da cadeia de impactos do caso-exemplo
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Benefícios
Indiretos

Benefícios
Diretos

Uso dos Produtos
Serviços

Produtos

Atividades

Aumento da renda
familiar

Aumento
da renda 
familiar

Aumento da
diversidade

agrícola

Aumento da 
produtividade

das PAS

Adoção de novas
práticas agrícolas
pelos agricultores

Agricultores
capacitados

Organização e 
Associações

ou cooperativas

Famílias buscando 
acesso ao 

Pronaf/outros

620 famílias capacitadas, 
sensibilizadas e motivadas 

em práticas agrícolas

Busca de parcerias
(Embrapa, Sebrae, 

prefeituras,
MDA, MI, ONG)

Intercâmbio entre
agricultores,

“boas práticas” 

Capacitação de
agricultores em
associativismo,
cooperativismo

Curso de práticas 
agrícolas, conservação

do solo, SAF, café 
orgânico, solicitação de 

crédito, mercado e 
beneficiamento de 
produções agrícolas

Capacitação para
fortalecimento

institucional

Conhecimento 
da cadeia de 

produção para 
comércio justo

Conhecimento 
das linhas de 

crédito existentes

Melhoria da qualidade e da 
conservação dos solos

Diversificação
da produção

Adoção de novas 
práticas agrícolas
pelos agricultores

Aumento da 
produtividade

Agricultores 
capacitados

Melhoria da qualidade 
dos produtos agrícolas

Melhoria da qualidade de vida 
das famílias de agricultores

Desenvolvimento
sustentável
da região

fomentado

Geração de renda
dos agricultores

familiares
diversificada

Redução do potencial
migratório dos jovens

para as cidades

Redução da pressão
ambiental sobre o

PN

Sistema de crédito
em operação

Agricultores familiares e associações
adotando procedimentos

para acessar créditos

Equipe técnica e
administrativa do 

Banco Regional
capacitada

Beneficiários diretos e
indiretos sensibilizados

e interagindo

Sistema de crédito
e manuais elaborados

Intercâmbio de experiências
com outras instituições

Crédito Rural

Ações de divulgação da
política de crédito

Capacitação dos
técnicos do banco
em mecanismos

de crédito de
produção

sustentável

Capacitação dos
técnicos do banco
em boas práticas

de gestão e 
administração

de recursos

Contratação de
consultoria 

organizacional

Crédito rural
disponibilizado

Maior número
de agricultores

tem acesso
a crédito

Maior volume de
créditos voltados 

para práticas
agrícolas sustentáveis

Ampliação da adoção de
práticas de uso sustentável

da agricultura

Conselhos municipais
de desenvolvimento

rural sustentável
consolidado

Leis e políticas de
fomento e apoio às
práticas agrícolas

sustentáveis
(município e estado)

Maior sensibilização
e mobilização para
práticas agrícolas

sustentáveis

Utilização, pelos
diversos atores,

dos materias
de divulgação

produzidos

Plano de capacitação em
práticas de agricultura

sustentáveis

Proposição de políticas
públicas e projetos de lei

Subsídios à formulação
de políticas públicas elaboradas

Atas e relatórios com
propostas e diretrizes

Novos conhecimentos e
informações difundidos

Estudos e pesquisas

Seminários regionais

Debates

Dados socioambientais
(resultados)

Livros, vídeos, cartilhas,
artigos científicos

Iniciativas e políticas de
fomento de PAS adotadas
por outras organizações
de agricultores, ONG e
organismos públicos

Desenvolvimento sustentável
da região

SAF implantados

Segurança alimentar
garantida

Ampliação dos agricultores atingidos

Melhoria na assistência 
técnica prestada

Técnicos familiarizados 
com novas experiências

Técnicos qualificados em
novas práticas agrícolas

Técnicos mais
motivados

Adoção de novas
técnicas de extensão

Adequação das técnicas 
à realidade rural

Aplicação das novas
técnicas junto aos

produtores

Realizar diagnóstico das 
ações de assistência 
técnica desenvolvida

Realizar reuniões entre 
instituições para planejamento
da assistência técnica da região

Acompanhar o desempenho 
dos extensionistas

Capacitação dos extensionistas Capacitação de agricultores

Cursos de capacitação 
continuada em práticas 

agrícolas, conservação do 
solo e beneficiamento 

e comercialização

Intercâmbio dos 
técnicos em regiões 
que adotem técnicas 

agroecológicas

Instituições atuando 
de forma coordenada 

na extensão rural

Fortalecimento das instituições 
envolvidas (ATER, ONG)

Oficinas

Visitas orientadas e
intercâmbios

Difusão de conhecimentos
e propostas

Figura 2 - Mapa da cadeia de impactos do caso-exemplo na perspectiva do marco lógico

Objetivo Geral
ou Superior

Melhoria da Qualidade

Objetivo do 
Projeto

Resultados

Encarte 1

Encarte 1 e 2 entre pag 48 e 49.indd   2Encarte 1 e 2 entre pag 48 e 49.indd   2 23/6/2008   15:21:1223/6/2008   15:21:12
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A Figura 2 (Encarte 1), por sua vez, ilustra qual seria a percepção mais 
imediata dos impactos do projeto, se fossem consideradas apenas as referên-
cias formais dos objetivos do projeto, tal como quando se utiliza o Marco 
Lógico.

Como é possível perceber na abordagem expressa pela primeira fi gura, 
o leque de mudanças potenciais a serem consideradas na construção 
do  sistema de monitoramento de impacto é muitas vezes superior ao 
conjunto de mudanças focadas pelas defi nições sintéticas de objetivos de 
um projeto. Se esta síntese é crucial na fase de planejamento do projeto 
— para que se possa defi nir, com clareza e sem ambigüidades, qual o seu 
objetivo central —, para efeito de construção de um sistema de monito-
ramento dos impactos, ela é profundamente restrita e empobrecedora da 
identifi cação das possibilidades de mudança que podem ser defl agradas a 
partir de sua execução.

Momento 1 –  Passos do mapeamento dos impactos

 1. Analisar o projeto e identifi car os componentes ou linhas 
de ação.

2. Identifi car as cadeias de impacto por componente ou linha 
de ação. 
• Recomenda-se começar com a defi nição do benefício 
(impacto direto) que o componente pretende gerar. 
• Depois, resgatar as ações e produtos do componente.

• Para gerar os benefícios diretos, discutir por quem e como os produtos 
deverão ser utilizados. 

• E por último, defi nir quais poderão ser os benefícios indiretos do 
componente. 

3. Articular as diferentes cadeias de impacto do projetos e identifi car as inter-
relações mais importantes entres elas. 

Produto:
Mapeamento das cadeias de impactos do projeto, indicando as inter-relação e 
vinculações mais importantes entres os componentes. 
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3. Momento 2 
Mapeamento dos atores e seus interesses e questões 

As defi nições de um projeto quanto aos seus resultados/produtos e aos 
seus objetivos, gerais e específi cos, são na maior parte das vezes expressões 
de pactos entre atores sobre quais referências deverão nortear uma determi-
nada intervenção.

Entretanto, por mais consensuais que sejam, estas defi nições não são 
capazes de  conter o conjunto de expectativas e interesses adicionais que 
esses mesmos atores possuem em relação ao projeto, não expressos em 
nenhuma formulação. 

Não raro, as preocupações centrais de uns e outros podem não estar 
exatamente nos objetivos formulados, mas em outras mudanças ou 
dimensões do projeto. Se não formos capazes de captar esses interesses e 
preocupações para além das defi nições formais do projeto, as chances de 
desenhar sistemas de monitoramento formais e pouco relevantes para os 
atores são bastante altas.

Por isso,  a importância de analisar especifi camente as intenções, os temo-
res, as perguntas, as inquietações e expectativas dos atores em relação ao 
desenvolvimento e aos resultados e mudanças gerados pelo projeto.

Esta análise difere da análise de atores quando da fase de planifi cação pelo 
fato de, neste momento, se tratarem de expectativas frente a um projeto 
cuja estratégia já está defi nida, e não por defi nir. As demandas de infor-
mação e análise, neste caso, ganham concretude e tornam-se mais referi-
das às ações e às dinâmicas a serem defl agradas por elas.

A análise dos interesses dos atores pode se dar sob vários ângulos. No exem-
plo adiante, destacamos as características gerais de cada ator relevante para 
o projeto, as preocupações e interesses em relação ao projeto e a qualidade 
da relação com o projeto. Deste modo, pretende-se criar a possibilidade 
de:

a) Captar de modo sintético o ponto de vista de cada ator sobre o projeto.

b) Criar condições para uma análise da importância relativa de cada 
ator na defi nição do escopo e das ênfases do sistema de monitora-
mento de impactos.

c) Construir uma percepção sobre as áreas onde se concentram as incertezas 
e os aspectos mais relevantes ou críticos para o sucesso do projeto.
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d) Amparar uma defi nição, em bases negociadas, sobre qual o conjunto 
de impactos — nos vários componentes e níveis de mudanças — 
que seria capaz de expressar as preocupações centrais de grande parte 
dos atores envolvidos e /ou interessados no projeto e, ao mesmo 
tempo, garantir a sua viabilidade operacional.

Principais atores, características,  preocupações e interesses quanto 
ao projeto do caso-exemplo

GRUPOS E 
ATORES

CARACTERÍSTICAS
PREOCUPAÇÕES E INTERESSES 

EM RELAÇÃO AO PROJETO

QUALIDADE DA RELAÇÃO 
COM  O  PROJETO

1. 

Agricultores 
familiares

Os agricultores têm 
pouca expectativa 
de que as coisas 
possam mudar

A maioria dos 
agricultores não tem 
muita confi ança no 
órgão estadual de 
Ater

Estão céticos em relação 
às novas práticas    
para o aumento da 
produtividade.

Temem que os resultados 
sejam pouco expressivos 
e de longo prazo

Têm dúvidas de que os 
extensionistas  possam 
atender às necessidades 
deles e respeitar e 
considerar melhor suas 
opiniões 

São os benefi ciários 
diretos do projeto

A participação dos 
agricultores é chave 
para o êxito do 
projeto

 Participaram de 
todas as reuniões 
mas não há grande 
entusiasmo

2. 

Sindicato de 
trabalhadores 
e Associação 
de Produtores

Têm credibilidade e 
boa capacidade de 
mobilização  junto 
aos agricultores, 
mas pouco trabalho 
sistemático de 
organização e 
formação junto aos 
agricultores.

Baixa capacidade 
gerencial 

Esperam que o projeto 
possa ser uma saída 
para a agricultura familiar 
da região, mas têm 
dúvidas se os técnicos 
do órgão de Ater estarão 
capacitados para lidar  e 
orientar os agricultores 

São importantes 
articuladores de 
interesses da 
agricultura familiar

Estão envolvidos 
desde o início 
e querem 
acompanhar os 
resultados

3. 

Banco 
Regional de 
Fomento 
Agrícola

Não tem muita 
experiência 
com créditos 
direcionados para 
práticas produtivas 
alternativas. O Banco 
tem capilaridade 
e a gerência tem 
bom contato e 
conhecimento dos 
agricultores locais e 
de sua situação

Diretores e gerente 
regional têm muitas 
dúvidas se as famílias 
poderão reembolsar os 
créditos caso adotem as 
novas práticas

Estão envolvidos 
desde o início. 
O crédito é um 
elemento muito 
importante da 
estratégia do 
projeto. Sem 
fi nanciamento os 
produtores não vão 
ter possibilidades 
de introduzir novas 
práticas.
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GRUPOS E 
ATORES

CARACTERÍSTICAS
PREOCUPAÇÕES E INTERESSES 

EM RELAÇÃO AO PROJETO

QUALIDADE DA RELAÇÃO 
COM  O  PROJETO

4. 

Prefeituras 

Têm baixa 
capacidade de 
intervir e estimular 
produção ou 
comercialização 
agrícola. 

Têm pouco interesse 
no projeto em si, mas 
querem observar se 
ele poderá implicar em 
alguma forma de aumento 
de arrecadação municipal. 

Não se opõem 
mas não apóiam 
efetivamente. 
Normalmente só 
participam em 
eventos públicos 

5. 

Governo do 
estado

Não tem dado 
atenção às 
necessidades da 
agricultura familiar, 
mas possui um 
programa de 
fortalecimento de 
cultivo de café na 
região praticamente 
parado

Não tem nenhum 
interesse manifesto. 
Espera para ver se 
existirá algo pelo qual 
valha a pena se mobilizar.

Sem relação direta 
com o projeto e 
distante da sua 
implementação 
concreta. 

6. 

Técnicos do 
órgão de Ater

Têm formação e 
perfi l tradicional 
voltado para 
agricultura intensiva 
em uso de recursos 
e produtos químicos. 

Não têm  
experiências 
com práticas 
agroecológicas, 
café orgânico, 
comercialização 
e fortalecimento 
organizacional. 

Apresentam 
resistência a 
mudanças.

Como não têm muita 
experiência nas novas 
práticas, pensam que 
talvez não sejam capazes 
de assumir as funções 
relacionadas ao projeto e, 
por isso,  podem perder 
posições e status na 
organização.

Participam desde 
o início do projeto, 
com sugestões, 
dúvidas mas sem 
entusiasmo.

Serão atores 
importantes 
do projeto e 
atuarão como 
multiplicadores, 
por meio de  
assistência técnica 
e capacitação dos  
agricultores.

7. 

ONG locais

Têm experiências 
com práticas 
agroecológicas, café 
orgânico, SAF

Estão muito motivados. 
Querem avaliar se 
a metodologia de 
capacitação dos 
agricultores e de 
extensionistas será 
realmente efi caz e 
motivadora.

Como já têm 
muita experiência 
com atividades 
agroecológicas, café 
orgânico e  SAF, 
são importantes 
na capacitação, 
especialmente na 
primeira fase do 
projeto
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GRUPOS E 
ATORES

CARACTERÍSTICAS
PREOCUPAÇÕES E INTERESSES 

EM RELAÇÃO AO PROJETO

QUALIDADE DA RELAÇÃO 
COM  O  PROJETO

8. 
Ministérios 
do Meio 
Ambiente e 
da Agricultura

Pretendem elaborar 
um programa de 
crédito para a 
produção agrícola 
familiar sustentável, 
mas tem muito 
pouca  experiência 
acumulada.

Ministério da 
Agricultura não têm 
até o momento uma 
política nacional de 
Ater consolidada, 
muito menos 
um programa 
de reciclagem/
capacitação de seus 
técnicos.

Há interesse em extrair 
as lições e propostas 
para fundamentar 
políticas e programas 
mais abrangentes.

Estão longe  da 
ponta da execução 
do projeto.

9. 

Órgão 
fi nanciador do 
projeto

Tem sua sede na 
capital, longe da 
região da execução 
do projeto.

A partir das lições 
que extraiu de outros 
projetos que apoiou, o 
fi nanciador tem ciência de 
que sem uma mudança 
qualitativa nas relações 
entre extensionistas e os 
agricultores, este tipo de 
projeto não se sustenta a 
médio e longo prazos.

Não querem que este 
projeto se torne mais 
um dos inúmeros 
“projetos-piloto” bem 
sucedidos, mas que não 
logram motivar outros 
atores, ou ampliar a 
sua escala de infl uência 
e impacto. Portanto, 
exigem que o projeto 
realize sistematicamente 
atividades de 
disseminação das 
práticas e resultados do 
projeto.

É responsável por 
90% dos recursos 
do projeto e 
procura exercer 
ativamente sua 
infl uência em torno 
da confi guração e 
da implementação 
do projeto.

 Quer acompanhar 
de maneira 
muito próxima 
os resultados do 
monitoramento.

Decidirá sobre 
uma possível 
prorrogação do 
projeto após a 
primeira fase de 3 
anos.
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4. Momento 3 
Negociação e priorização dos âmbitos de impactos mais 
relevantes

Nem todas as questões de todos os atores podem ser plenamente aten-
didas por um sistema de monitoramento. Se assim fosse, o sistema fatal-
mente se converteria em um conjunto pesado de processos geradores de 
informação, mas não necessariamente instigadores de refl exão e aprendi-
zado. Faz-se necessário, portanto, defi nir quais as perguntas em relação ao 
projeto que o sistema de monitoramento deverá priorizar.

A eleição consciente dessas prioridades é uma tarefa difícil, porém neces-
sária. Caso contrário, certamente alguém ou algum processo acabará por 
tomar esta decisão: a agenda de algum ator pode vir a prevalecer em de-
trimento de outros atores igualmente  importantes; as prioridades podem 
ser determinadas pela facilidade e rapidez de levantamento das informa-
ções necessárias e não pela sua relevância; pode-se enfatizar só os aspectos 
em torno dos quais já existe certeza e descartar aqueles mais críticos ou 
onde se concentram os fatores de incerteza ou aprendizado do projeto. 

O caráter de negociação deste momento nem sempre pode ser realiza-
do de um modo ideal, isto é, sob a forma de um conjunto de atores em 
torno de uma mesa debatendo e escolhendo prioridades comuns para 
o monitoramento de impactos do projeto. Nas situações reais, muitos 
atores estão distantes, outros evitam negociar seus interesses e os impõem, 

Momento 2:  Passos para o mapeamento dos atores 

 1. Identifi car os principais atores envolvidos no projeto 
e suas características relevantes  (atuação,  limites, 
experiências) 

2. Identifi car as preocupações, perguntas  e interesse 
em relação ao projeto
3. Analisar suas relações e o papel que desempenham 
no projeto 

Produto:

Sistematização das informações sobre os atores em uma tabela. 
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Benefícios
Indiretos

Benefícios
Diretos

Uso dos Produtos
Serviços

Produtos

Atividades

Aumento da renda 
familiar

Aumento 
da renda 
familiar

Aumento da 
diversidade 

agrícola

Aumento da 
produtividade

das PAS

Adoção de novas
práticas agrícolas
pelos agricultores

Agricultores
capacitados

Organização e 
Associações

ou cooperativas

Famílias buscando 
acesso ao 

Pronaf/outros

620 famílias capacitadas, 
sensibilizadas e motivadas 

em práticas agrícolas

Busca de parcerias
(Embrapa, Sebrae, 

prefeituras,
MDA, MI, ONG)

Intercâmbio entre
agricultores,

“boas práticas” 

Capacitação de
agricultores em
associativismo,
cooperativismo

Curso de práticas 
agrícolas, conservação

do solo, SAF, café 
orgânico, solicitação de 

crédito, mercado e 
beneficiamento de 
produções agrícolas

Capacitação para
fortalecimento

institucional

Conhecimento 
da cadeia de 

produção para 
comércio justo

Conhecimento 
das linhas de 

crédito existentes

Melhoria da qualidade e da 
conservação dos solos

Diversificação 
da produção

Adoção de novas 
práticas agrícolas 
pelos agricultores

Aumento da 
produtividade

Agricultores 
capacitados

Melhoria da qualidade 
dos produtos agrícolas

Melhoria da qualidade de vida 
das famílias de agricultores

Desenvolvimento
sustentável
da região

fomentado

Geração de renda
dos agricultores

familiares
diversificada

Redução do potencial
migratório dos jovens

para as cidades

Redução da pressão
ambiental sobre o

PN

Sistema de crédito
em operação

Agricultores familiares e associações
adotando procedimentos

para acessar créditos

Equipe técnica e
administrativa do 

Banco Regional
capacitada

Beneficiários diretos e 
indiretos sensibilizados

e interagindo

Sistema de crédito
e manuais elaborados

Intercâmbio de experiências
com outras instituições

Crédito Rural

Ações de divulgação da
política de crédito

Capacitação dos
técnicos do banco
em mecanismos

de crédito de
produção

sustentável

Capacitação dos
técnicos do banco
em boas práticas

de gestão e 
administração

de recursos

Contratação de
consultoria 

organizacional

Crédito rural
disponibilizado

Maior número
de agricultores

tem acesso
a crédito

Maior volume de
créditos voltados 

para práticas
agrícolas sustentáveis

Ampliação da adoção de
práticas de uso sustentável

da agricultura

Conselhos municipais
de desenvolvimento

rural sustentável
consolidado

Leis e políticas de
fomento e apoio às
práticas agrícolas

sustentáveis
(município e estado)

Maior sensibilização
e mobilização para
práticas agrícolas

sustentáveis

Utilização, pelos
diversos atores,

dos materias
de divulgação

produzidos

Plano de capacitação em
práticas de agricultura

sustentáveis

Proposição de políticas
públicas e projetos de lei

Subsídios à formulação
de políticas públicas elaboradas

Atas e relatórios com
propostas e diretrizes

Novos conhecimentos e
informações difundidos

Estudos e pesquisas

Seminários regionais

Debates

Dados socioambientais
(resultados)

Livros, vídeos, cartilhas,
artigos científicos

Iniciativas e políticas de 
fomento de PAS adotadas
por outras organizações
de agricultores, ONG e
organismos públicos

Desenvolvimento sustentável
da região

SAF implantados

Segurança alimentar
garantida

Ampliação dos agricultores atingidos

Melhoria na assistência técnica prestada

Técnicos familiarizados 
com novas experiências

Técnicos qualificados em
novas práticas agrícolas

Técnicos mais 
motivados

Adoção de novas
técnicas de extensão

Adequação das técnicas 
à realidade rural

Aplicação das novas
técnicas junto aos 

produtores

Realizar diagnóstico das 
ações de assistência 
técnica desenvolvida

Realizar reuniões entre 
instituições para planejamento
da assistência técnica da região

Acompanhar o desempenho 
dos extensionistas

Capacitação dos extensionistas Capacitação de agricultores

Cursos de capacitação 
continuada em práticas 

agrícolas, conservação do 
solo e beneficiamento 

e comercialização

Intercâmbio dos 
técnicos em regiões 
que adotem técnicas 

agroecológicas

Instituições atuando 
de forma coordenada 

na extensão rural

Fortalecimento das instituições 
envolvidas (ATER, ONG)

Oficinas

Visitas orientadas e
intercâmbios

Difusão de conhecimentos
e propostas

Figura 3 - Impactos prioritários para o sistema de monitoramento do caso-exemplo
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outros nem sequer são lembrados e convidados para sentarem-se à mesa, 
tal como acontece muitas vezes com o público-alvo e os benefi ciários, por 
exemplo.

Propõe-se que, de alguma forma, sejam colocados lado a lado os interes-
ses e preocupações mais importantes dos vários atores, de modo a identi-
fi car áreas de interesse comuns, buscando responder ao mesmo tempo aos 
principais interesses do maior leque possível de atores. 

Muitas vezes é possível estabelecer contato com esses atores e pedir-lhes 
que indiquem as suas ênfases. Em outras situações, o possível é apenas 
levar em consideração um ator distante ou sem condições de expressar-se, 
colocando-se com seriedade no lugar dele e imaginando quais seriam as 
suas escolhas.

O resultado do processo de negociação dos aspectos centrais para o caso-
exemplo pode ser visualisado na Figura 3 (Encarte 2).

Momento 3: Passos para a priorização dos impactos

1. Identifi car os atores mais importantes para a 
implementação do projeto que, portanto, deveriam ser 
levados em consideração no desenho do sistema de 
monitoramento de impactos.
2. Identifi car em quais áreas de impacto esses atores 
têm maior interesse.
3. Identifi car as áreas onde se concentram as incertezas 
e os aspectos mais relevantes ou críticos para o sucesso 
do projeto.

4. Escolher uma combinação de alguns impactos, dentre os vários componentes e 
níveis, a serem monitorados. 

Produto: 

Visualização dos impactos: os aspectos  priorizados para o monitoramento segundo 
o esquema elaborado no passo um; mapeamento dos impactos e justifi cação das 
escolhas.
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5. Momento 4 
Desenho da estratégia de monitoramento: momentos, 
procedimentos e envolvidos

Essas defi nições implicam na análise e no planejamento das condições 
reais de implementação do sistema, ou de introdução de mudanças em 
um sistema pré-existente, de modo a defi nir uma estratégia de implemen-
tação gradual que garanta a sua viabilidade. Devem ser considerados os 
aspectos tangíveis, tais como a disponibilidade de recursos fi nanceiros, 
materiais e humanos, assim como a estrutura programática e organiza-
cional, mas principalmente outros aspectos intangíveis e subjetivos, tais 
como a experiência anterior da instituição em práticas de monitoramento 
e avaliação, características da cultura de gestão, as resistências e os temo-
res dos envolvidos em relação às possíveis mudanças, entre outros.

Estratégia de monitoramento do caso-exemplo

Impactos 
priorizados

Momentos e 
periodicidade

Envolvidos Atividades, procedimentos

Sustentabilidade 
das novas 
práticas.  

A partir do 
segundo ano; a 
cada dois anos.

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do projeto

Realização de estudos 
parciais participativos.

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do projeto
Observadores do projeto
Pesquisadores
Ministérios e fi nanciadores 

Seminários 

Adoção de 
práticas agrícolas 
sustentáveis 
pelos 
agricultores.

Nos primeiros 
dois anos, 
semestralmente. 
Depois, 
anualmente.

Agricultores e suas famílias 
diretamente envolvidas nos 
experimentos, em cada 
comunidade.

Visitas mensais dos 
extensionistas aos 
agricultores.

Reuniões nas comunidades 
com agricultores, 
extensionistas e técnicos 
das ONG. 

Aumento da 
produtividade das 
práticas agrícolas 
sustentáveis.

Início do projeto 
e anualmente 
após a safra  
principal.

Agricultores 
Extensionistas
Sindicatos 
Coordenação do projeto

Registro do marco zero da 
produtividade dos cultivos 
no início do projeto e após 
safra.
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Reunião anual por município 
com extensionistas, técnicos 
e agricultores para avaliar 
os resultados.

Melhoria na 
Assistência 
Técnica prestada.

Anualmente, 
após a safra 
principal

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do Projeto

Reunião anual por município 
com extensionistas, técnicos 
e agricultores para avaliar 
os resultados

Maior número 
de agricultores 
com acesso ao 
crédito.

Anualmente Banco
Ministério
Ater
Agricultores
Sindicatos e associações

Reunião anual de 
acompanhamento da 
situação do crédito.

Maior 
sensibilização e 
mobilização para 
práticas agrícolas 
sustentáveis.

Anualmente Conselho do Projeto: 
Coordenação do projeto, 
técnicos das ONG, 02 
representantes escolhidos 
pelas comunidades, 
representantes das 
prefeituras representantes 
do sindicato e da 
associação, extensionistas e 
representantes do banco.

Sondagem junto as famílias 
de agricultores dos 
muncipios, ONG, órgãos 
públicos municipais e 
estaduais que atuam na área 
de assistência técnica e 
crédito rural. 

Redução da 
pressão ambiental 
sobre o Parque 
Nacional.

Anualmente Conselho do Projeto Realização de Marco Zero 
através de análise de 
imagem de satélite das 
áreas.

Reunião anual do conselho

Geral Anual Conselho do Projeto Reunião anual do conselho, 
precedida de discussões 
em cada organização, a 
partir de breve relatório da 
coordenação do projeto. 

Momento 4: Passos para o desenho da estratégia de monitoramento 

Para cada aspecto priorizado para o monitoramento deve-se: 

a) Defi nir os momentos e periodicidade em que estes 
aspectos seriam objetos de monitoramento e avaliação.
b) Defi nir os envolvidos em cada momento e forma de 
participação do processo de monitoramento. 
c) Defi nir as atividades e os procedimentos necessários 
para efetivar os processos de discussão de monitoramento 
e avaliação.

Produto:
Uma tabela sistemática para cada aspecto:  os momentos,  a periodicidade, os 
envolvidos, as atividades e os procedimentos.
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6. Momento 5 
Operacionalização dos instrumentos e planejamento das ações de 
monitoramento 

Após a defi nição dos momentos e procedimentos, é preciso apontar quais 
serão as informações necessárias para alimentar o debate em torno das 
questões do monitoramento e avaliação e como elas serão obtidas. Estas 
informações se confi guram em instrumentos que apoiarão o monitora-
mento.

É comum pensarmos nesses instrumentos como se eles se reduzissem à 
produção de indicadores. De fato, indicadores podem ser ferramentas 
muito úteis quando bem e adequadamente utilizados, mas não são as 
únicas, nem necessariamente as melhores.

Na perspectiva de dar respostas às questões defi nidas como prioritárias, 
tem-se que as imagens, relatos de casos emblemáticos, perguntas orien-
tadoras, resultados de grupos focais, enquetes e sondagens rápidas junto 
a grupos sociais constituem alguns  instrumentos — dentre muitos outros 
— que podem ser mobilizados para apoiar o processo de monitoramento. 
Como afi rmado anteriormente, a utilização dessa gama de intrumentos 
dependerá da defi nição da estratégia de monitoramento, das condições para 
sua implementação e dos recursos disponíveis para a sua realização.

Dois desses instrumentos são os mais utilizados: os indicadores e as per-
guntas orientadoras, descritos a seguir.

Os indicadores
Como o próprio nome sugere, indicadores são uma espécie de “marca” ou 
sinalizador que busca expressar algum aspecto de uma realidade complexa, 
de forma que este aspecto possa ser observado e mensurado.
É importante assinalar que eles indicam aspectos da realidade, mas não 
são a própria realidade. Na sua essência, são instrumentos que sintetizam 
informações parciais e limitadas de uma dada realidade, de caráter plau-
sível, que possibilita um entendimento de aspectos relevantes da estru-
tura da realidade observada. Baseiam-se em uma variável, ou seja, algum 
aspecto que varia de estado ou situação. Alguns exemplos:

• A temperatura corporal é utilizada como um dos indicadores relati-
vos à saúde de uma pessoa;
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• Para saber se a economia de um país vai bem, utilizam-se como in-
dicadores a infl ação, a taxa de desemprego, o crescimento da produ-
ção, a taxa de juros. 

• A escolaridade da população, a expectativa de vida e a renda per 
capita dos países são as variáveis utilizadas na construção do Índice 
de Desenvolvimento Humano — IDH.

Os indicadores podem se referir tanto a fenômenos tangíveis quanto 
intangíveis da realidade. 

Fenômenos tangíveis são aqueles observáveis e aferíveis quantitativa ou 
qualitativamente, tais como: renda, escolaridade, saúde, organização, 
gestão, conhecimentos, habilidades, formas de participação, legislação, 
direitos legais, divulgação, oferta. Em relação a estes aspectos é possível 
encontrar algumas poucas variáveis — às vezes até mesmo uma só — que 
permitem captar mudanças no fenômeno em questão.

Os fenômenos intangíveis são aqueles dos quais só é possível captar 
algumas manifestações parciais, de forma indireta, tais como consciência 
social, auto-estima, valores, atitudes, estilos de comportamento, capa-
cidade empreendedora, liderança, poder, cidadania etc. São dimensões 
complexas da realidade, só possíveis de captar a sua existência por meio 
da observação de algumas de suas manifestações indiretas, de modo a 
“cercar” sua complexidade. Portanto, a construção de indicadores relati-
vos a esses fenômenos requer freqüentemente um conjunto de variáveis 
que necessitam de forte ou clara fundamentação para serem aceitas por 
um leque mais amplo de pessoas.

Perguntas orientadoras
Nem sempre é possível, necessário ou desejável a produção de indicadores 
para  responder às questões centrais do monitoramento e avaliação de 
impacto. 

Perguntas bem formuladas, — que orientem um debate entre atores 
chaves em torno de impactos relevantes do projeto — , podem ser um 
instrumento muito mais relevante do que alguns indicadores que ape-
nas consigam trazer informações demasiado segmentadas ou parciais em 
relação ao que se pretende observar e analisar. Nestes casos, as perguntas 
geralmente focam aspectos relevantes de processos difíceis de serem  men-
surados, mas importantes de serem conhecidos e acompanhados.
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As perguntas devem ser:

• Signifi cativas:  as perguntas deverão ser aquelas que realmente inte-
ressem e motivem os atores a discuti-las; e deverão ser importantes 
para o aprofundamento da análise de atitudes, práticas, motivações, 
difi culdades e perspectivas dos vários atores envolvidos.

• Instigantes e não retóricas: as perguntas deverão ser informais,  
com conteúdo que induza o despertar de um interesse real em apro-
fundá-las e, principalmente, devem antever algo a ser descoberto. 
Elas devem ser provocadoras de refl exões sobre os aspectos críticos 
do projeto ou sobre  novas perspectivas ou novos ângulos.

Exemplos de algumas perguntas orientadoras para o caso-
exemplo

Pergunta geral 
As novas práticas são sufi cientes para promover o uso sustentado dos recursos 
naturais e o desenvolvimento  econômico na região? 

Sub-perguntas
Área social: 

– São percebidas mudanças nas relações de gênero e nas relações de 
poder na região? Houve mudanças  na divisão familiar de trabalho? 
E na demanda por mão de obra? As novas práticas contribuem para 
garantir a segurança alimentar?

Área econômica: 
– Percebem-se mudanças signifi cativas em outros setores da economia 

da região? Houve mudanças nas condições da economia familiar da 
região? As novas práticas  geram condições sufi cientes para honrar os 
compromissos fi nanceiros do crédito?

Área ambiental: 
–  Percebe-se uma relação entre os resultados do projeto e alterações 

na qualidade dos recursos hídricos superfi ciais na região?  As práticas 
garantem uma sustentabilidade da produção a médio e longo prazo? 
Quais mudanças na biodiversidade da região se pode observar? 

Tomando-se o caso-exemplo, a defi nição dos instrumentos conclui a defi ni-
ção da estratégia de monitoramento, conforme mostrado na tabela adiante.
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Estratégia e instrumentos de monitoramento do caso-exemplo

Impactos 
priorizados

Momentos e 
periodicidade

Envolvidos Atividades, 
procedimentos

Instrumentos

Sustentabilidade 
das novas 
práticas  

A cada 2 anos, 
após o 2º ano 
de execução do 
projeto

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do 
projeto

Realização 
de estudos 
parciais 
participativos

• Perguntas 
orientadoras 
em torno 
de aspectos 
relativos à 
sustentabilidade

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do 
projeto
Observadores 
do projeto
Pesquisadores
Ministério e 
fi nanciadores 

Seminários • Perguntas 
orientadoras 
em torno 
de aspectos 
relativos à 
sustentabilidade

Adoção de 
práticas 
agrícolas 
sustentáveis 
pelos 
agricultores

A cada 6 meses 
durante os 2 
primeiros anos  
do projeto.

Anualmente, 
após o 3º ano 
de execução do 
projeto

Agricultores 
diretamente 
envolvidos nos 
experimentos - 
e suas famílias 
- em eventos 
semestrais 
e em cada 
comunidade

Visitas 
mensais dos 
extensionistas 
aos 
agricultores

• Indicador de 
nível de adoção 
de práticas 
agrícolas

• Perguntas 
orientadoras 
sobre os 
principais 
obstáculos à 
adoção das 
práticas

Reuniões nas 
comunidades 
com 
agricultores, 
extensionistas 
e técnicos das 
ONG 

• Indicador de 
nível de adoção 
de práticas 
agrícolas

• Perguntas 
orientadoras: 
níveis de adoção 
de práticas, 
resultados, 
motivação dos 
agricultores, 
dúvidas e 
problemas
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Aumento da 
produtividade 
das Práticas 
Agrícolas 
sustentáveis

Início do projeto 
e após a safra 
principal de 
cada ano

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do 
projeto

Registro do 
marco zero da 
produtividade 
dos cultivos 
no início do 
projeto e após 
safra

• Indicador de 
produtividade 
junto a uma 
amostra de 30 
produtores por 
município

Reunião anual 
em cada 
município, com 
extensionistas, 
técnicos e 
agricultores 
para avaliar os 
resultados , 

Melhoria na 
assistência 
técnica prestada

Anualmente, 
após a safra 
principal

Agricultores
Extensionistas
Sindicatos
Coordenação do 
projeto

Reunião 
anual por 
município com 
extensionistas, 
técnicos e 
agricultores 
para avaliar os 
resultados

• Perguntas 
orientadoras 
em torno 
de aspectos 
relativos à 
satisfação 
quanto à 
qualidade da 
assistência 
técnica

etc... etc... etc... etc...

Especifi cação dos indicadores 
Além de apontar quais instrumentos serão utilizados, é necessário avançar 
na sua especifi cação ou detalhamento de modo a que possam “funcionar” 
de fato. No caso dos indicadores, há diferentes propostas sobre como 
construí-los. 

Uma abordagem
Uma delas consiste na construção de indicadores que ao mesmo tempo 
possam especifi car aspectos relevantes dos objetivos ou resultados que se 
pretende alcançar ao mesmo tempo em que estabelecem determinadas 
metas no tempo.

Nesta perspectiva, um indicador teria que estar especifi cado em relação 
aos seguintes aspectos:

• Ao grupo-alvo  –   quem?

• À qualidade –  quão? como?
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• À quantidade –  quanto?

• Ao horizonte temporal –  quando?

• Ao local –  onde?
Além de defi nir o que observar, deve-se defi nir as fontes de verifi cação, 
isto é, a indicação sobre onde e/ou junto a quem será buscada a informa-
ção do indicador, ou então apontar como ela será produzida pelo proje-
to.

Em relação ao caso-exemplo, teríamos a seguinte possibilidade:

Objetivo do projeto
Melhoria da qualidade e da conservação dos solos da região para a produ-
ção agrícola

Indicador
Área total (ha) de solos recuperados nas propriedades agrícolas do entor-
no do parque nacional entre 2006 e 2009

TABELA

ANO 2006 2007 2008 2009

Ha 10 60 80 30

Acum 10 70 150 180

Fontes de verifi cação
Relatórios de visita dos técnicos as propriedades

Outra abordagem
Existe uma outra maneira de especifi car indicadores que é útil 
principalmente quando se pretende construir instrumentos sintéticos, 
que possam captar fenômenos mais complexos e/ou intangíveis, 
qualitativos, e que , por isso,  necessitam articular mais de uma variável 
do fenômeno em questão.
Nesta perspectiva, um indicador deve ser especifi cado em relação aos 
seguintes aspectos:
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a) Variáveis: o bom “funcionamento” do indicador depende das vari-
áveis a que se refere. Trata-se de identifi car os aspectos através dos 
quais um fenômeno se manifesta e expressa e que variam ao longo 
do tempo, de modo a poder “cercar” e se aproximar da complexida-
de deste fenômeno.

b) Tipo de medida: defi ne se o indicador será baseado em dados, esti-
mativas ou opinião. 

c) Fonte: onde se vai buscar, obter ou encontrar a informação.

d) Universo: defi ne qual é o conjunto de pessoas, organizações ou ou-
tra unidade qualquer que será considerada na análise, bem como se 
serão analisados todos os indivíduos deste universo ou apenas uma 
amostra dele.

e) Medida do indicador: especifi ca qual a medida e qual escala será 
utilizada pelo indicador para expressar o fenômeno. 

Aponta como se quer a “informação” do indicador: as categorias, 
escalas e parâmetros que serão utilizados na coleta  e sistematização 
dos dados. 

Defi ne também como será construída a informação do indicador 
a partir das informações de cada variável que o compõe, isto é, as 
formas ou fórmulas de combinação dos resultados das variáveis. A 
medida pode ser obtida:

• Medindo ou contando (números exatos);

• Graduando ou diferenciando (“muito bom, regular, muito má”);

• Classifi cando (sim ou não, homem ou mulher etc.);

• Descrevendo qualitativamente.

f ) Unidade de análise: defi ne qual a menor unidade sobre a qual serão 
construídas e comparadas as medidas (indivíduos, organizações, 
comunidades, cidades etc).

g) Instrumento(s) de coleta e registro: tipos de instrumentos que 
serão utilizados. Exemplos:

• Coleta = formulário, calendário, questionário, caderno de campo, 
observação, imagens.

• Registro = banco de dados, planilha, quadro-negro, fi chas, vídeo etc.
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h) Freqüência de observação, coleta: intervalo de tempo que será 
necessário levantar as informações, de modo a registrar possíveis 
mudanças na situação.

i) Freqüência de sistematização: intervalo de tempo em que serão  
sistematizadas e analisadas as informações coletadas.

Em relação ao caso-exemplo, teríamos alguns indicadores formulados 
desta maneira: 

Aspectos

Adoção de práticas agrícolas sustentáveis 
pelos agricultores

Indicador
Nível de adoção de práticas agrícolas 
sustentáveis

Variáveis
a) Práticas agrícolas sustentáveis 
b) Número de práticas adotadas nas propriedades

Tipo de medida
observação

Fonte
técnicos

Universo
Amostra aleatória dentre os 350 agricultores capacitados, estratifi cada por faixa etária, 
sexo, e comunidade

Unidade de análise
Propriedade agrícola

Medida do indicador
Escala = Gradação em 5 níveis

• muito baixo; baixo; médio; alto, muito alto

Medida da variável  
“Práticas Agrícolas” = SIM ou NÃO para cada prática

(    )1 Faz manejo e conservação do solo
(    )2 Faz manejo ecológico de pragas
(    )3 Tem área de conservação
(    )4 Usa adubos orgânicos
(    )5 Tem área de SAFs / silvipastoril
(    )6 Realiza práticas de conservação e recuperação de nascentes de água
(    )7 Realiza manejos fl orestais de não madeireiros
(    )8 Faz rotação de culturas
(    )9 Faz consórcio de culturas
(    )10 Tem práticas de conservação da água
(    )11 Faz integração animal-lavoura
(    )12 Utiliza quebraventos
(    )13 Faz manejo de paisagens
(    )14 Faz preservação do patrimônio genético
(    )15 Faz outras práticas sustentáveis
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Medida da variável
Total de Práticas Agrícolas Sustentáveis = soma do número de “SIM”

Medida do indicador
• 0 a 2 Sim = muito baixo
• 3 a 5 Sim = baixo
• 6 a 8 Sim = médio
• 9 a 11 Sim = alto
• maior que 12 Sim = muito alto

Instrumento de coleta
Ficha de visita à propriedade

Instrumento de registro
Planilha em arquivo digital  

Freqüência de coleta
No 2º mês após o início do projeto (marco zero) e em seguida a cada 6 meses.

Freqüência de sistematização
Anual

Mais especifi cações de indicadores

Aspecto
Aumento da produtividade

Indicador
Produtividade do café/safra 

Variáveis: produção (sacas)/área (ha)

Tipo de medida: dados

Tipo de fonte: cooperativa (relatório de produção)

Unidade de análise
Propriedade agrícola

Universo
Duas cooperativas em dois municípios 

Unidade de medida: sacas/ha
Tipo de instrumento de coleta e registro
coleta: consulta ao banco de dados da Cooperativa/relatório; 
registro: planilha

Freqüências de coleta, de registro e de sistematização: no 15º dia após o fechamento de cada 
safra principal da cooperativa

Freqüência de sistematização
Anual
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Aspecto
Acesso ao crédito para pequenos 
agricultores 

Indicador
% de créditos requeridos que 
foram aprovados 

Variáveis:
· nº de créditos requeridos
· nº  de créditos aprovados

Tipo de medida: dados

Fontes: agências de crédito.

Universo
Municípios da atuação do projeto

Unidade de medida: taxa em % =  AP/Req X 100

Unidade de análise: município 

Instrumentos de coleta e medida: relatórios do agente fi nanciador; planilha ou BD 
para recolher dados dos agentes

Freqüência de observação: trimestral 

Freqüência de sistematização e análise: 
Anual

Critérios para a escolha de indicadores

• Atribuível – as mudanças captadas são relativas aos processos defl agrados 
pelos atores em evidência.

• Sensível – refl ete o tempo e a intensidade das mudanças que ocorrem no 
fenômeno em questão.

• Viável – disponibilidade de fontes, custo, esforço .
• Confi abilidade –  qualidade do levantamento dos dados.
• Inteligibilidade  –  transparência da metodologia de construção do 

indicador.
• Comunicabilidade – compreensível por vários indivíduos e grupos.

Mas é sempre bom ter em mente...

“Na prática, nem sempre o indicador de maior validade é o mais confi ável; nem sempre 
o mais confi ável é o mais inteligível; nem sempre o mais claro é o mais sensível; 
enfi m, nem sempre o indicador que reúne todas estas qualidades é passível de ser 
obtido na escala espacial e periodicidade requerida “. (Jannuzzi et al, 2003)
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DIFICULDADES E ERROS COMUNS NO USO DE INDICADORES

1. Indicador x Meta x Produto x Resultado: 
Produtos ou resultados são os que se espera gerar com as ações. 

A meta se refere a uma expectativa mais concreta, quantitativa ou qualitativa 
destes produtos ou resultados num determinado período de tempo. 

 O indicador é o que se utiliza como manifestação deste produto, resultado 
ou meta, um aspecto de como essa mudança se manifesta concretamente 
na realidade. 

Exemplo

2. Indicador como “propaganda enganosa”, isto é, só com uma frase-título 
sem especifi cação e operacionalização. Exemplo: “grau de organização da 
associação de mulheres”.

3. Indicador “preguiçoso” – semelhante ao anterior, ocorre quando se opera 
a mera transformação do próprio fenômeno que se quer observar no 
próprio fenômeno “quantifi cado” ou “medido”. Isto só adia o trabalho para 
a especifi cação do indicador. Exemplo: indicador de organização = “nível de 
organização”.

4. Indicador como expressão de causa ou conseqüência do fenômeno que se 
pretende observar. Ex: Indicador de auto-estima = “melhoria no rendimento 
escolar”. A melhoria no rendimento escolar não é um dos modos em que se 
manifesta e se expressa a auto-estima, embora talvez possa ser uma das 
suas conseqüências. Mesmo assim, os dois fenômenos podem ocorrer de 
forma independente: a melhoria do rendimento escolar poderia ocorrer sem 
que ocorresse a mudança de auto-estima. Do mesmo modo, a auto-estima 
pode mudar sem afetar o rendimento escolar, que é resultante de vários 
outros fatores. 

5. Indicador como a descrição detalhada de um conjunto de variáveis do 
fenômeno, sem indicar a medida do fenômeno de forma sintética. Por 
exemplo, um indicador de “nível de auto-estima” será observado através 
da combinação das seguintes variáveis: freqüência dos hábitos de asseio 
pessoal; auto-cuidado, percepção sobre sua capacidade de realizar coisas 
e concretizar desejos. Mas se não for estabelecida uma forma de combinar 
os vários resultados possíveis das variáveis fi ca-se sem saber afi nal como 
medir o “nível de auto-estima”. Se a freqüência dos hábitos de asseio pessoal 
aumenta, mas o sentimento em relação à capacidade de realização é mais 
baixa, o que aconteceu com a auto-estima? Melhorou? Piorou? Em que 
medida?
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Plano e custos

Após a defi nição da estratégia e especifi cação dos instrumentos, resta 
incluir as atividades e tarefas do monitoramento no plano de ação do 
projeto, de modo a garantir o tempo e os recursos necessários para a sua 
realização. 

Um cronograma simples, que detalha as ações e os recursos necessários é 
um instrumento útil para visualizar os esforços e a agenda do monitora-
mento.

Cabe lembrar, no entanto, que o plano de monitoramento deve ser ime-
diatamente incorporado no plano de ação e na agenda do projeto, e não 
constituir um plano a parte, o que fatalmente levaria à sua secundarização 
ou ao seu “esquecimento”.
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Momento 5: Passos para a operacionalização dos instrumentos e planejamento das ações

I - Completar a tabela do momento 4 pela 
coluna instrumentos e, em seguida:
a) escolher, para cada aspecto a ser 
monitorado, os instrumentos de apoio 
para o levantamento das informações 
(indicadores,  perguntas orientadas e/ou 
demais instrumentos);
b) especifi car os instrumentos do seguinte 

modo:
• No caso de Indicadores: quais as variáveis, a medida, a fonte, universo, unidade 

da análise, instrumentos de coleta, freqüência de observação e sistematização.
• No caso de perguntas orientadoras: as perguntas e as sub-perguntas, 

o  universo, unidade da análise, instrumentos de refl exão, freqüência de  
sistematização  e discussão. 

II - Incluir as atividades e tarefas do monitoramento no plano de ação do projeto: 
• Apontar as atividades, responsáveis, prazos e uma estimativa geral dos 

recursos (humanos, fi nanceiros e materiais) necessários para a implementação 
da proposta de M&A.

Produtos esperados:
1. Uma tabela  do passo anterior completada pela coluna instrumentos de apoio 

para o levantamento das informações. 
2. Especifi cação de cada instrumento.
3. Incorporação das atividades e tarefas do monitoramento no plano operacional do 

projeto. 
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D
Recomendações e dicas
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Compartilhar interesses

Cada projeto engloba diferentes atores, entre eles, doadores, gestores, téc-
nicos, políticos, benefi ciários, parceiros, os quais estabelecem diferentes 
relações com o projeto. É natural que eles enxerguem o projeto de vários 
ângulos e tenham interesses e preocupações específi cas, tanto em relação 
ao projeto, como em relação ao monitoramento. É muito importante o 
compartilhamento desses interesses. O monitoramento de impactos não 
funciona se não houver realmente interesse e motivação, a inquietação e a 
disposição de aprender e melhorar. Quanto mais claro e concreto for esse 
interesse, maior será a probabilidade de operacionalização de um sistema 
de monitoramento e de utilização de seus resultados.

Monitoramento como ferramenta de gestão e de aprendizagem 

Um dos aprendizados mais valiosos desse processo é que o objetivo fi nal 
do monitoramento não é apenas medir o sucesso de um projeto, mas usá-
lo como uma ferramenta analítica, auxiliar da gestão do projeto. 

Menos é mais!  

O monitoramento deve ser simples, mas funcional e adaptado às necessi-
dades de quem vai aplicá-lo. Uma lição resultante do processo vivenciado 
pelo Projeto de Apoio ao Monitoramento e Análise — AMA é que, em 
vez de começar a construir sistemas complexos e sofi sticados de monito-
ramento, deve-se começar com algumas perguntas selecionadas, monito-
radas sistematicamente. É melhor não tentar tornar “perfeito” o sistema 
de monitoramento mas sim começar com poucos impactos, que vão 
sendo monitorados sistematicamente.

Priorização e funcionalidade

Na impossibilidade de monitoramento de todos os aspectos notáveis de 
um projeto, a priorização e a funcionalidade tornam-se critérios decisivos 
ao longo do percurso a ser trilhado durante a sua execução.  O desafi o 
apresentado  para a construção de um sistema de monitoramento consis-
te no esforço de redução dos aspectos a serem observados. Isso remete à 
necessidade de identifi car quais aspectos são essenciais e factíveis de serem 
monitorados.
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Adaptações de estratégias 

As adaptações devem ser consideradas positivas quando resultantes de um 
processo sistemático de observação e análise. Para que assim seja, é neces-
sária a criação de espaços de refl exão em torno dos resultados do monito-
ramento de impactos assim como disponibilidade e abertura para análises 
críticas, inovações e criatividade.
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DE IMPACTO

uma proposta metodológica

Petra Ascher Piecha 
Leandro Lamas Valarelli

(Cont.)

A Série Monitoramento & Avaliação 
reúne um cabedal de informações 
capazes de despertar o aprendizado 
e contribuir para a internalização de 
técnicas, métodos, lições e gestão 
de conhecimentos no âmbito das 
equipes técnicas e tomadores de 
decisões, gestores de projetos e de 
políticas públicas. O primeiro volume 
dessa série discorreu sobre diversas 
experiências de monitoramento, 
externas ao Programa Piloto; o 
segundo explorou ferramentas 
para a gestão do conhecimento e 
sistematização de experiências; o 
terceiro provocou a reflexão sobre 
experiências de monitoramento dos 
projetos do Programa Piloto.

No contexto de encerramento do 
Projeto AMA, encerra-se também 
um ciclo de atuação representado 
pela publicação deste quarto volume 
da Série Monitoramento & Avaliação, 
com a apresentação de uma 
proposta metodológica alternativa 
e prática, para a elaboração de 
um sistema de monitoramento 
de impacto, baseada na premissa 
de que a principal tarefa do 
monitoramento é o aprendizado.

O Projeto de Apoio ao 
Monitoramento e Análise – 
AMA tem buscado, ao longo 

de quase uma década, fortalecer e 
aprimorar processos inerentes à 
gestão dos projetos e subprogramas 
vinculados ao Programa Piloto para 
a Proteção das Florestas Tropicais 
do Brasil, por meio de ações de 
capacitação em monitoramento e 
avaliação de projetos. Os cursos, 
intercâmbios de experiências e 
assessorias técnicas, realizados 
pelo AMA, também se estenderam 
a outras instâncias do Ministério do 
Meio Ambiente e de diversos outros 
órgãos governamentais.

Com o objetivo de identificar, 
organizar e disseminar os 
conhecimentos que, produzidos no 
Programa Piloto, fossem passíveis 
de influenciar a elaboração e a 
implementação de políticas públicas 
pela conservação da Amazônia e da 
Mata Atlântica, o AMA desenvolveu 
uma linha editorial com destaque 
para duas séries de publicações 
– a Série Estudos e a Série 
Monitoramento & Avaliação.
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