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RESUMO

O presente artigo apresenta o planejamento participativo como um dos estimulos
propostos para que as organizagdes possibilitem o exercicio da liberdade e da incluséo
dos colaboradores em seus processos através da Matriz do Marco Légico (MML). Séo

caracterizadas a metodologia, base conceitual e aplicacdo do Marco Logico, que €
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exposto como um instrumento participativo de planejamento em longo prazo, sendo
evidenciada a importancia de um acompanhamento sistémico de seus processos por um

profissional de Relag¢Bes Publicas.

PALAVRAS-CHAVE: Marco logico; Participacdo; Planejamento participativo;
Relaces publicas.

1. PARTICIPACAO

1.1 Conceito

Segundo a defini¢do do socidlogo Bornedave (1994, p.22) participacdo deriva da
palavra ‘parte’ no sentido de que a participacdo existe quando sdo estabelecidas as trés
dimens0es: fazer parte, tomar parte e ter parte. Porém, para compreender o conceito de
participacdo é necessario classificar e delimitar os tipos e 0s niveis em que se associam
de forma mais profunda.

Os tipos de participagédo sdo definidos de acordo com a sua natureza. Podem ser
divididos em seis categorias especificas, sdo elas: a) participacdo de fato, exemplo:
familia; b) participacdo espontanea, exemplo: grupos de amigos; c) participacdo
imposta, exemplo: eleicdo obrigatéria; d) participacdo voluntéaria, exemplo: partidos
politicos; €) participacdo provocada, exemplo: servico social e f) participacdo
concedida, exemplo: planejamento participativo.

Quanto aos niveis de participacdo, existem trés, sendo que o nivel primério €
representado pelas relacdes familiares, de amizades e com individuos que constituem a
mesma comunidade, por exemplo, os vizinhos. O nivel secundério corresponde as
associacOes profissionais, sejam elas a relacdo com empresas ou com os sindicatos que
as representam. Por fim, o nivel terciario se refere a participacdo em movimentos de
classe e em partidos politicos.

Apesar da distingé@o e da facil percepcdo de que estamos inseridos naturalmente
em tais categorias, a participacdo é um fator ainda limitado, seja pela abertura dada por
parte do grupo ou da vontade pessoal do individuo em ser atuante. Cabe ainda frisar que
a participacdo é um fator a ser desenvolvido, ou seja, um campo que se fortalece através

do estimulo e da pratica.



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao
XVIII Congresso de Ciéncias da Comunicagdo na Regido Sudeste — Bauru - SP — 03 a 05/07/2013

Segundo Bordenave (1994, p. 46), “Apesar de a participagdo ser uma necessidade
basica, 0 homem ndo nasce sabendo participar. A participacdo é uma habilidade que se
aprende e se aperfeigcoa”.

Nesse sentido e, considerando a participacdo como principio da democracia e
cidadania, ela ndo pode ser aberta apenas a determinada parcela de individuos e sim
colocada como uma oportunidade efetiva e acessivel.

O presente artigo a coloca como recurso basico para organizar e motivar a
formacdo de grupos, instituicdes e atores sociais. E com base na participacdo que se
pode lutar pelos direitos basicos e de acesso a informacdo, neutralizando as frequentes
maneiras de autoritarismo e marginalizacdo presentes em todos os sistemas da
sociedade. Os exemplos mais lembrados no pais relacionados a participacdo social sdo
as mobilizacGes de 1979 e de 1984 que, respectivamente, culminaram no decreto da
anistia e a volta das eleicdes diretas. Estes eventos mostram a possibilidade de
transformacéo que o processo participativo reflete em outros setores.

A participacdo direciona-se, portanto, a transparéncia na comunicacao publica e,
principalmente nesse novo cendrio de mudanca, sendo direcionada ao contexto das
organizacgBes. Indubitavelmente o modelo de organizacdo setorizada e burocréatica
apresentou forte contribuicdo ao desenvolvimento econdmico, porém vive-se em uma
sociedade em que esse desenvolvimento deve atrelar-se ao social, em que os estimulos a
participacdo e inclusdo dos colaboradores devem ser frequentes.

Assim, o planejamento participativo € um dos estimulos propostos para que a
organizacao possibilite o exercicio da liberdade e da inclusdo de seus membros nos
processos e arranjos produtivos. Através da inclusdo é que se supera a resignacao e o
medo de participar e, a partir dessa premissa, é construido um cendrio organizacional

democratico e equitativo.

1.2 Planejamento Participativo e as Relacdes Publicas

A divergéncia de opinibes sobre o rumo de uma sociedade enaltece a
necessidade de cautela na tomada de decisdes para o futuro da mesma. As visdes e
percepcOes sobre um ambiente apresentam distorcdo a medida que se observa os
diferentes atores sociais envolvidos na situacao.

Uma organizacéo, seja publica ou privada, deve ter estruturadas misséo e visao
para que seu real objetivo ndo seja esquecido em meio a grande quantidade de

atividades exercidas por ela. Para ndo perder o foco, é necessaria a criagdo de um
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planejamento que seja seguido & risca, a fim de tracar agBes, métodos de controle e
mensuracao palpaveis para o desenvolvimento e crescimento dessa sociedade.
Entende-se por planejamento o processo a ser seguido para definicdo de
objetivos e estruturacdo dos meios utilizados para alcanca-los. Planejando, os resultados
sdo obtidos com maior aproveitamento de recursos, tanto humanos quanto materiais, e

aparecem de forma mais eficiente, eficaz e efetiva.

“Planejamento ¢ um método de aplicacdo, continuo e
permanente, destinado a resolver racionalmente os problemas
que afetam uma sociedade situada em determinado espaco, em
determinada época, através de uma previsdo ordenada capaz de
antecipar suas consequéncias” (ROVER apud Ferrari, 1982).
Ao pensar na estruturacdo de um planejamento, é importante que se pesquise e
se entenda as diferentes formas com as quais ele pode ser aplicado. Planejar requer o
estudo de diversos métodos e sua aplicacdo pode ser realizada por diferentes atores
sociais. Tendo em vista as percepcdes da sociedade em relacdo a determinado problema,

muitas vezes a melhor solucdo é a participacdo de todos os envolvidos na elaboracéo e
estruturacdo de um planejamento.

A participacdo real dos individuos na cidadania acontece de forma superficial,
tendo como um dos motivos a organizacao estrutural da sociedade. Tentando suprir as
diferengas sociais e buscando maior interagdo com o publico interno de uma
organizacdo é utilizado o planejamento participativo, método que possui maior
importancia no terceiro setor, grupos e/ou movimentos que ndo visam o lucro. A
ferramenta possibilita que os objetivos almejados pela comunidade sejam alcancados
através da reconstrucdo da realidade social.

Para que os direitos da comunidade sejam conquistados € necessario que haja
um envolvimento das pessoas com a causa comunitaria e que estas se sensibilizem com
a problematica em pauta. Para Regina Escudero César, o planejamento participativo €
definido como um ato que se constrdi a partir das experiéncias de todos os envolvidos
no seu processo, j& que o conhecimento especifico e a interpretacdo de cada participante
sobre a mesma realidade sdo muito valorizados neste mecanismo por obter a percepgéo
de todos os atores sociais e uma maior conscientizacdo do problema através da
fomentacao do dialogo.

O planejamento participativo consiste em etapas, sendo estas o reconhecimento

do conflito, problematizacdo da realidade, caracterizacdo dos publicos envolvidos,
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levantamento das prioridades, conquista de aliados, estratégia de acdo e avaliacdo
constante do processo. O reconhecimento do conflito é essencial para que todos os
envolvidos saibam do tema a ser discutido e que procure buscar objetivos e solucdes
para tentar resolvé-los.

Ainda segundo Regina Escudero César, o reconhecimento desencadeia um
processo de conscientizag¢ao sobre a problematica social da comunidade, ja que todos 0s
membros estdo envolvidos nos debates. A problematizacdo, segunda etapa, € um
levantamento dos dados a partir da experiéncia relatada por cada participante, e assim
fazendo com que o saber se torne cada vez mais compartilhado entre os envolvidos.

Em seguida a caracterizag¢do dos publicos se faz necessaria para ajudar a definir
as acdes e a quem se dirige cada acao, auxiliando, desta forma, com que a conquista de
aliados do projeto seja feita de maneira efetiva e dirigida. Apds o levantamento dos
dados, dos publicos a serem atingidos e da captacao de aliados, 0s membros comegcam a
tracar estratégias de acGes cabiveis ao projeto e este processo ocorre naturalmente, por
meio da comunicacdo horizontal para que o engajamento seja construido ao longo da
discussdo, e ao mesmo tempo fazendo com que os participantes criem um sentimento de
pertencimento e j& comecem a delegar responsabilidades de cada um para a obtencdo de
um melhor resultado.

A (ltima etapa € a avaliacdo, fase de extrema importancia para o direcionamento
do projeto, pois esta acompanha desde o inicio do grupo de discussdo e segue até o
resultado final. E valido ressaltar que este monitoramento se baseia nos debates gerados,
controle das responsabilidades delegadas e, por fim, o caminho de cada acdo decidida
fazendo com que estas tenham estratégias, caso alguma coisa fuja da expectativa
desejada.

A realizacdo de todas as etapas do planejamento participativo é fundamental
para que haja bons resultados na aplicacdo do método. Para que sua aplicacdo seja feita
com foco no resultado e que ocorra real participacdo de todos os envolvidos, é
necessaria a presenca de um moderador que guiard o processo de forma imparcial, de
modo que os participantes ndo sejam induzidos e o resultado seja 0 mais coletivo
possivel.

O mediador participa de todos os momentos do planejamento. De inicio, é
necessario que o tema seja objetivamente apresentado, para que o encaminhamento seja
0 que se quer pesquisar. Conhecer o grupo trabalhado, entender seu contexto, utilizar a

linguagem ideal e certificar-se de que ele possui as informacgdes necessarias a cerca da
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discussdo proposta sdo fatores importantes para que estes se sintam a vontade para
expor suas opinides.

Mediar um processo desse porte, tanto em fase de dinamicas quanto do proprio
planejamento, requer grande conhecimento sobre o assunto principal e 0os pontos a
serem trabalhados. O poder de observacdo deve ser uma habilidade do moderador para
que ele entenda o que € realmente dito e o que fica & margem de interpretagdo, como
pensamentos e expressdes do grupo.

Durante a aplicacdo de todo o método é possivel o surgimento de davidas e até
conflitos entre o grupo, devido a divergéncia de ideias e opiniBes. Por isso o mediador
deve estar preparado para a gestdo de possiveis crises e resolucdo do problema
apresentado.

Embora ndo exista a exigéncia de um profissional especifico para mediar o
planejamento participativo, é possivel perceber o perfil caracteristico do relagdes-
publicas atuando nessa vertente. Identificacdo de um problema, analise de cenario,
analise de publico, moderacdo busca de técnicas para a aplicacdo de solucGes viaveis,
tornam este profissional apto para a aplicacdo do método em qualquer que seja a

organizagao em questéo.

2 METODO MARCO LOGICO
2.1 Histérico

Considerado, segundo Markus Brose, uma das ferramentas de gestdo de
programas e projetos publicos mais difundidos mundo a fora, o0 Marco Ldgico (Logical
Framework Approach) baseia-se em um instrumento participativo de planejamento em
longo prazo. Desenvolvido por uma empresa de consultoria norte-americana, Practical
Concepts Incorporated — PCI, no final da década de 60 para a United States Agency for
International Development — USAID, o primeiro Marco Logico (ML) teve como
objetivo apresentar propostas de aperfeicoamento para o sistema de avaliacdo de
projetos deste, onde foram detectados trés problemas béasicos da implementacdo e
avaliacdo continua dos projetos da USAID: Falta de objetivos bem definidos;
responsabilidade pelo gerenciamento inexistente ou com falta de clareza e a auséncia de
metas claras que tornavam a avaliacdo um processo conflituoso. Assim, 0 Marco Logico
foi criado com o intuito de ser uma ferramenta de gestdo orientada por objetivos, metas

e, principalmente, a acdo participativa.
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2.2 Conceito

O Marco Logico é uma ferramenta de gestdo de projetos adequada para o
planejamento participativo, mas que pode também ser aplicada em uma organizacao
privada. As etapas desse processo sao condizentes com as etapas caracteristicas do
planejamento participativo, apesar de possuirem nomenclaturas distintas. O enfoque do
Marco Légico visa, primeiramente, a elaboracdo de uma visdo clara e objetiva dos
impactos possiveis que o projeto possa ter, além dos limites das responsabilidades dos
gestores no projeto e, acima de tudo, a mudanca do foco do planejamento: em vez de
um pensamento utdpico do que almejam para o futuro, é utilizado um olhar realista da
situacdo atual da instituicdo. Assim, a matriz do Marco Ldgico foi criada para
possibilitar que diferentes pontos de vista fossem considerados simultaneamente em um
projeto, para que todas as possibilidades de imprevistos fossem analisadas com

antecedéncia.

“O marco logico é constituido por uma série de conceitos
interligados, que devem ser utilizados conjuntamente de uma
forma flexivel e adequada a cada situacdo especifica para
viabilizar o desenho de uma estratégia da forma mais objetiva e
claramente descrita possivel.” (Markus Brose, 2010, p.300).

Vale ressaltar que o Marco Logico pode ser utilizado ndo somente durante o
planejamento inicial, mas também como uma ferramenta de gestdo durante a
implementacdo do projeto. O manual da NORAD (1999) - Agéncia Norueguesa de
Cooperacdo em Desenvolvimento - sobre o instrumento do Marco Légico detalha seus
conceitos, sendo o projeto de desenvolvimento visto como uma sequéncia de eventos
relacionados casualmente e, como ndo ha a certeza desses eventos de fato acontecerem,
0 processo € visto como uma sequéncia de hipoteses desenvolvidas que podem ser

analisada e descrita por meio de parametros que garantem o sucesso deste.

2.3 Processo
A metodologia do Marco Logico estrutura-se a partir de uma situagdo—problema

e consiste em uma analise das causas e efeitos desta situacdo e de meios e fins para

10 Tradugéo livre feita pelas autoras do texto.
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mudar determinado cenario. Deste modo, além de ser um instrumento que organiza a
informag&o em torno do problema em questdo é tambeém uma ferramenta de analise
sistémica e de levantamento das possibilidades que irdo compor a proposta estratégica
do projeto.

Para analisar a situacdo o Marco Logico estabelece a Arvore de Problemas, uma
estrutura hierarquizada que consiste nas relagdes entre as causas e efeitos do problema
original, posteriormente, a partir desta estrutura, elabora-se a Arvore de Objetivos ou
Arvore de Soluges, que serd o conjunto de alternativas dos meios e dos fins para se
alcancar a solucédo para o problema original. Para mapear as alternativas e estratégias de
acordo com potenciais, limitaches e interesse se faz necessario a Analise dos
Stakeholders, que também é necessaria para a analise de riscos, diante da identificacéo e
avaliacdo de seus pressupostos. Por fim, ocorre a criacdo de uma Matriz de decisao, que
é 0 Marco Ldgico em si.

A partir de uma situacdo com consequéncias indesejaveis e negativas que precisa
de uma intervencao, ou seja, uma situacdo-problema é que o ML se organiza. Todos 0s
problemas precisam ser concretos e reais, ndo podem estar ligados a juizos de valor ou
apenas a suposices. Eles também precisam ser sustentados, ou seja, devem ser
embasados em dados estatisticos ou argumentos que demonstrem que se trata de fato de
um problema real e que seja relevante.

A partir deste cenario, a primeira etapa para a estruturacdo do ML é a construcao
da Arvore de Problemas. Esta ¢ uma metodologia que esta ligada de forma integrada
com o0s problemas existentes em uma determinada area e seu esquema ira definir as
causas e suas consequéncias. A construcdo da arvore inicia-se a partir de um
brainstorming que busca identificar o problema central. Devem-se listar todos o0s
problemas possiveis na area em que se pretende agir e posteriormente é realizada uma
hierarquizacdo destes problemas, relacionando-os até encontrar o “problema central”.

A tarefa seguinte é analisar todos os problemas, que ndo sejam o central, e
identificar quais estdo ligados diretamente a origem do problema central. Deste modo
eles serdo os “problemas de 1° nivel”. Continuando a constru¢do procura-Se as causas
que estdo ligadas diretamente aos “problemas de 1° nivel”, e estes serdo os "problemas
de 2° nivel”. E assim por diante, até se chegar ao problema-terminal ou causa-raiz,

tendo-se assim a construcdo de uma arvore.
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Na arvore de problemas, pode-se relacionar o problema central ao caule de uma
arvore e as raizes sdo as ja elaboradas causas diretas (1° nivel) e indiretas (2° 3° e
seguintes niveis). A copa da arvore, por sua vez, consiste nas consequéncias e efeitos
deste problema principal. O objetivo dessa fase da metodologia é realizar o
encadeamento hierarquico, de modo que as diferentes causas produzirdo um efeito.

Neste aspecto pretende-se encontrar modos de solucionar o principal problema.

Quanto melhor a qualidade e 0 maior o nimero dos dados em torno da situacgéo,
mais profundo sera o conhecimento do determinado problema. Todavia, o elemento que
definira a capacidade das relacdes I6gicas entre os problemas ¢ a constituicdo da cadeia

de causa e efeito.

O segundo passo, apos a construcdo da Arvore de Problemas, é a elaboracio da
Arvore de Objetivos, e a partir das causas e efeitos sdo construidos os meios e os fins.
Neste momento cada fim € um problema solucionado, que funciona como um meio para
a solucdo do problema. Esta arvore sempre deve ser construida de baixo para cima, de
modo que um meio resulte em um fim. Assim, a partir da realidade que € introduzida
com a Analise das Alternativas, tem-se diferentes combinacGes entre meios e fins. Esta
analise depende da aplicacdo de determinados critérios e da Analise de Stakeholders.
Alguns critérios para a Analise das Alternativas sdo: recursos disponiveis, duracdo do
projeto, viabilidade, custo-beneficio entre outros aspectos. E, por conseguinte, a partir
destes critérios, passa-se para a construcdo da Matriz de Planejamento do Projeto
(MPP).

2.3.1 Matriz de Planejamento do Projeto (MPP)

A ferramenta do Marco Ldgico é uma matriz 4x3 de acompanhamento da gestdo
de um projeto. A MMP ilustra uma sequéncia de eventos que quando bem sucedidos
atingem o objetivo superior do projeto. Esses eventos sdo descritos em sete niveis:
Objetivo superior, Objetivo do projeto, Resultados, Atividades, Recursos, Pressupostos

e Indicadores.

Para entender o funcionamento da Matriz é preciso antes entender o significado
e a importancia de cada nivel. A construcdo da MPP é feita de cima para baixo enquanto
que durante a execucdo do projeto 0 acompanhamento da Matriz ¢ realizado de baixo

para cima.
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Seguindo a logica da construcdo, segue uma descri¢do de cada item da MML.

1- Objetivo Superior: O objetivo superior do projeto € uma espécie de justificativa
maior, ou seja, é o ponto de referéncia de todo o projeto. O handbook, desenvolvido
pela agéncia NORAD (1999), pontua que € importante especificar muito bem o
objetivo superior, pois caso ele seja muito geral fica dificil manter um foco para
atingi-lo;

2- Objetivo do Projeto: Para que o objetivo superior seja atingido é preciso antes
cumprir o objetivo do projeto. O handbook explica que esse objetivo estd fora do
controle da gestdo e que funciona como uma consequéncia do projeto. E valido
ressaltar que o objetivo do projeto deve ser apenas um;

3- Resultados: Os resultados das atividades sdo a garantia de que é possivel chegar
ao objetivo do projeto. Os resultados devem ser descritos de maneira clara e cada
um deles deve estar alinhado ao objetivo do projeto;

4- Atividades: Sao as acdes planejadas que transformam os recursos nos resultados
esperados. Esse € o plano de acdo do projeto em si e como a Matriz é uma
ferramenta de acompanhamento de gestdo ndo devem estar contidas nesse item as
acOes rotineiras dos executores do projeto;

5- Recursos: O handbook descreve os recursos como a verdadeira matéria prima do
projeto. Nesse tOpico sdo descritos todos 0s recursos humanos e materiais
necessarios para a execucao do projeto;

6- Pressupostos: A definicdo dos pressupostos necessita de muita atencdo e
cuidado. A identificacdo dos pressupostos pode gerar um novo objetivo do projeto
ou fazer com que o projeto seja abandonado pelos gestores por conta de um “killing
factor” como chama o handbook da NORAD. Os pressupostos sdo frases positivas
que descrevem a situacdo desejada de cada um dos quatro niveis da matriz. S&o
condicOes necessarias para 0 sucesso das etapas, mas que, assim como objetivo,
estdo fora do controle dos gestores;

7- Indicadores: Os indicadores sdo os mensuradores do projeto. Assim como 0s
pressupostos estdo presentes nos quatro niveis da matriz, auxiliando no controle
quantitativo e/ou qualitativo de cada uma das etapas. O indicador é o parametro de

quéo bem sucedido foi o projeto.
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2.4 Aplicabilidade

Utilizado internacionalmente, o0 Marco Ldgico pode ser implantado na maioria
dos campos de mercado. No Brasil, por exemplo, é utilizado cada vez mais desde os
anos 80, enquanto nos Estados Unidos seu uso se da desde 1970 quando a USAID o
incorporou a seus projetos de avaliagdo, motivando assim paises como o Canada e a
Noruega a o utilizarem também. Atualmente, o Marco Légico pode ser encontrado em
faculdades de administracéo nos Estados Unidos e em organizages internacionais como
0 Banco Internacional para Reconstrucdo e Desenvolvimento - BIRD, o Banco
Interamericano de Desenvolvimento - BID, a Organizagédo Internacional do Trabalho —
OIT, a Agéncia Alema de Cooperacdo Técnica — GTZ entre outros, além de projetos de
gestdo publica ou organizacBes ndo governamentais, como é o caso de planejamentos de
regides rurais, planejamentos sustentaveis, projetos de desenvolvimento agricola em
vilarejos, etc. Vé-se entdo, a multifuncionalidade do Marco Ldgico, que também pode
ser implementado na gestdo puablica e privada de forma participativa, por meio de

projetos que busquem a melhoria da comunicacéo e do relacionamento entre todos.

2.5 Vantagens e desvantagens

Dentre as principais vantagens da aplicacdo do Marco Légico pode-se destacar
seu uso como um facilitador da comunicacdo, ja que auxilia no entendimento entre 0s
gestores, gerentes e terceiros envolvidos no projeto. Além disso, essa ferramenta
melhora o planejamento, pois relaciona elementos do projeto com fatores externos,
garante o questionamento de perguntas fundamentais para o sucesso de um projeto e a
analise de pontos fracos e formula uma base melhor para um monitoramento sistematico

e analise dos efeitos dos projetos.

Como toda ferramenta de gestdo, contudo, existem algumas limitacdes quanto a
utilizacdo do Marco Logico. A rigidez na administracdo do projeto pode ocorrer caso 0s
objetivos e fatores externos forem analisados e realcados de maneira extrema. Sendo
assim, deve haver uma flexibilidade para possiveis mudangas ou corre¢des na matriz do
Marco Ldgico caso seja necessario durante o projeto. Ademais, o enfoque do Marco
Logico € como uma ferramenta de andlise geral, podendo ser uma de muitas outras em

um processo de preparacdo, implementacédo e avaliacdo de um projeto, por isso ele ndo
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substitui em si as andalises necessarias, como as de publico-alvo e outras que estdo

inclusas no presente artigo.

3 CONCLUSAO

A Matriz do Marco Logico é uma ferramenta de gestdo isolada necessitando,
assim, de outros instrumentos de auxilio. O profissional de Rela¢Bes Publicas junto a
administracdo da organizacdo possui um grande potencial de gestdo da comunicacao.
Gerir a comunicacdo exige do profissional a organizacdo que o ML pode oferecer.
Pensando no planejamento participativo, a ferramenta do Marco Logico facilita o
trabalho do grupo, pois € visual e facil de manusear. Portanto, o relagdes-publicas € hoje
o profissional mais adequado para aplicar essa metodologia na figura de um moderador

em conjunto com a comunidade em um planejamento participativo.
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