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1) Prefacio

Diz-se que quando uma pessoa nao sabe para onde vai, qualquer estrada podera leva-
-la a seu destino. Essa falta de direcao é o que a gestao baseada em resultados ou gestao
por resultados (Results-based Management — RBM) procura evitar. Sua ideia é, em primeiro
lugar, escolher uma direcao e um destino, para depois decidir a rota e as paradas inter-
mediarias essenciais para se concluir o trajeto, verificar o progresso com um mapa e fazer
0s ajustes de percurso necessarios para alcancar os objetivos desejados.

No “Programa de Reforma”, apresentado na Assembleia Geral da ONU, em 1997, o
ex-secretario-geral das Nacoes Unidas, Kofi Annan, prop6s que fosse dada maior énfase a
resultados no planejamento, no orcamento e nos relatérios da ONU “com o objetivo de
transformar o sistema do programa de orcamento das Nacdes Unidas, de um sistema de
contabilidade de insumos em um sistema de responsabilizacao (accountability) por
resultados [....], 0 secretario-geral teria a atribuicao e seria julgado pela extensao alcancada
dos resultados especificos”. Dessa forma, alterou-se o foco dos planejamentos, dos
orcamentos, dos relatérios e do controle interno, da mesma forma que se mudou o
pensamento de “como as coisas sdo feitas” para “o que é realizado”. Desde entao, a
nocdo de resultados e a “gestdo por resultados” tornaram-se aspecto central dentro
do Sistema ONU e tendéncia global nas organizacbes internacionais (Ols), reforcada por
NOVOS COMPromissos.

Por muitos anos, a comunidade das organizacdes internacionais tem trabalhado para
prestar servicos, executar atividades ou projetos, e para atingir resultados da forma mais
efetiva. Tradicionalmente, a énfase sempre esteve na gestao de insumos e de acoes, mas
nem sempre esses resultados puderam ser mostrados de forma confidvel e com a plena
satisfacao dos anseios dos contribuintes, dos doadores e das outras partes interessadas.
Suas preocupacodes sao simples e legitimas: a comunidade internacional quer saber como
seus recursos estao sendo utilizados, bem como a diferenca que eles fazem na vida das
pessoas. Alinhados a essa tendéncia de responsabilizacao por resultados, os principios de
“gestao por resultados” foram especialmente ressaltados na Declaracéo de Paris sobre a
Efetividade da Cooperacao, de 2005, e reafirmados na Agenda de Acao de Acra, em
2008, como parte dos esforcos para que se trabalhe em conjunto — por meio de uma
abordagem participativa de fortalecimento das capacidades dos paises —, para promover
a responsabilizacao de todas as principais partes interessadas na busca por resultados.

Normalmente, argumenta-se que processos complexos como “o desenvolvimento”
tratam-se de transformacoes sociais, de processos que sao inerentemente incertos, dificeis
e nao totalmente controlaveis e, dessa forma, sdo aqueles pelos quais ninguém pode ser
responsabilizado. Contudo, essas questdes dificeis requerem respostas adequadas por parte
da comunidade profissional e, em especial, das organizacdes multilaterais, de forma que
as partes interessadas sejam devidamente informadas e aprendam com a experiéncia,
identificando as boas praticas e as areas em que precisam melhorar.

A abordagem RBM implantada pela UNESCO tem como objetivo responder a essas
preocupacoes, instituindo resultados esperados claros para atividades de programas e de
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projetos, estabelecendo indicadores de desempenho e referéncias associadas para moni-
torar e analisar o progresso dos resultados esperados, bem como aumentar a responsa-
bilizacao da Organizacao como um todo e dos responsaveis no comando em especial. Essa
abordagem ajuda a responder a pergunta “e dai?"”, reconhecendo que nao se pode supor
gue a execucao com éxito de programas sera necessariamente equivalente a verdadeiras
melhorias em situacdes de desenvolvimento.

Esses principios norteadores tém a intencao de auxiliar os funcionarios da UNESCO na
compreensao e na utilizacao dos conceitos e dos principios da gestao por resultados, assim
como sao aplicados na UNESCO. Esses conceitos e principios sao aplicados a todas as acoes
da Organizacao, independentemente da fonte financiadora (programa regular ou recursos
extraorcamentarios).
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2) Breve historico

O conceito de RBM nao é realmente novo, pois tem sua origem na década de 1950.
Em seu livro “The Practice of Management”', Peter Drucker introduziu o conceito e os
principios da “administracao por objetivos” (Management by Objectives — MBO):

* objetivos e metas organizacionais em cascata;

* objetivos especificos para cada membro da Organizacao;
tomada de decisao participativa;

e cronograma explicito;

avaliacao e feedback de desempenho.

Como veremos mais adiante, esses principios estao alinhados com a abordagem RBM.
A MBO foi adotada primeiramente pelo setor privado e depois evoluiu, em um marco légico
ou matriz légica (Logical Framework — Logframe), para o setor publico. Originalmente
desenvolvida pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos e adotada pela United
States Agency for International Development (USAID) no fim da década de 1960, a matriz
l6gica é uma ferramenta analitica usada no planejamento, no monitoramento e na
avaliacao de atividades e de projetos. Seu nome é derivado de vinculos l6gicos estabelecidos
pelos planejadores para conectar os meios a finalidade do projeto.

Durante a década de 1990, o setor publico passou por extensas reformas, em resposta
a pressdes econdmicas, sociais e politicas. Os fatores que contribuiram para essas reformas
foram os deficits publicos, os problemas estruturais, a concorréncia crescente, a globali-
zacao, a confianca decrescente no governo e as demandas crescentes por servicos melhores
e mais abrangentes e por maior responsabilizacao (accountability). Nesse processo, a
abordagem do marco légico foi gradualmente introduzida no setor publico de varios
paises, principalmente nos Estados-membros da Organizacao para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Durante essa mesma década, a RBM transformou-
-se em mais um aspecto da nova gestao publica, denominacao usada para descrever
uma cultura de gestao que enfatiza a centralidade do cidadao ou do cliente, bem
como a necessidade da responsabilizacao pelos resultados.

Isso foi seguido pelo estabelecimento da RBM em organismos internacionais. A maioria
das agéncias do Sistema das Nacdes Unidas enfrentava desafios e pressdes semelhantes
as dos Estados-membros para reformar seus sistemas de gestao, a fim de torna-los mais
efetivos, transparentes, responsaveis e orientados por resultados. Entretanto, a mudanca
para a cultura de gestdo por resultados é um processo dificil e lento, que necessita da
introducao de novas atitudes e praticas, assim como da capacitacao continua do quadro
de funcionarios.

1. DRUCKER, Peter F. The practice of management, New York: Harper & Row, 1954.
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A UNESCO e a abordagem RBM

A introducao e a aplicacdo da RBM foi um dos elementos centrais do processo de
reforma da Organizacdo. Isso foi reforcado pela Estratégia de Médio Prazo (34 C/4), que
indica a abordagem RBM como sendo essencial para a cultura de responsabilizacdo, em
termos de resultados esperados, de resultados de médio prazo (outcomes) alcancados e
de impactos. Essa reforma tem como objetivo mudar o foco dos processo organizacionais,
passando das atividades, dos projetos e dos programas vinculados de forma compreensiva
ao mandato da UNESCO para os resultados esperados claramente derivados do mandato
da Organizacao.

No passado, era suficiente dividir um dominio em subdominios, e depois em um ndmero
determinado de iniciativas, atividades ou projetos. Na atualidade, os resultados concretos
a serem alcancados pela Organizacao devem ser cuidadosamente determinados, dentro
de um ambiente em que outros atores, muitas vezes concorrentes, operem da mesma
forma, e os meios mais adequados para esse propoésito devem ser identificados.

A introducdo da RBM na UNESCO caracteriza-se por marcos que expressam o compro-
metimento da Organizacdo com uma mudanca progressiva para RBM.

Tabela A - Marcos para a introducao da abordagem RBM na UNESCO

ANOS EVENTOS

1997 O Plano Mestre de Tecnologia da Informacdo da UNESCO é finalizado e
estabelece a etapa de elaboracdo do Sistema de Informacao de Estratégias,
Tarefas e Avaliacao de Resultados (System of Information on Strategies, Tasks and
Evaluation of Results - SISTER).

1998 O Escritério de Planejamento e Avaliacdo, antecessor do BSP2 comeca a desen-
volver o SISTER para acompanhar a introducao de programa, gestdo, monito-
ramento e relatério baseados em resultados.

1999 O diretor-geral, ao assumir seu cargo oficialmente, apresenta o SISTER e lanca
um programa abrangente de reformas do qual a RBM é um pilar importante.

2000 A UNESCO integra o SISTER a todo seu sistema de programa e orcamento no
Programa e Orcamento de 2000-2001 (30 C/5).

2000-2001 Treinamento substancial sobre o marco légico e a formulacao de resultados para
mais de 300 profissionais (ministrado, entre outros, pela Universidade de
Wolverhampton). A UNESCO contrata a empresa RTC Services e o Centro de
Governanca da Universidade de Ottawa para fazer uma andlise da Organizacao
dentro do contexto de RBM, bem como para fornecer ferramentas elaboradas
para melhorar sua capacidade interna.

2001-2002 O SISTER ¢é usado sistematicamente pela primeira vez para preparar e aprovar
planos de trabalho para o Programa e Orcamento de 2002-2003 (31 C/5) e para
integrar projetos extraorcamentarios.

2. NT: Bureau of Planning and Evaluation, predecessor do Bureau of Strategic Planning (BSP).
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ANOS EVENTOS

2003-2007 A equipe de RBM é criada dentro do BSP para desenvolver e implementar um
programa de treinamento em formulacdo de resultados em toda a UNESCO,
como um pré-requisito para uma pratica significativa de RBM. A equipe realiza
treinamento na Sede, respondendo as necessidades dos Setores, bem como as
de seus Institutos e Escritérios de Representacao.

A partir de 2006 Desenvolvimento e implementacdo de treinamento sobre a contribuicao da
UNESCO para exercicios comuns de programas de pals.

A partir de 2008 Treinamento expandido sobre formulacdo de resultados para incluir todos os
aspectos da abordagem RBM, assim como aplicada na UNESCO. O treinamento é
oferecido a colegas na Sede, nos Escritérios de Representacdo, nos Institutos de
Categoria | e sob solicitacdo para Delegacdes Permanentes e Comissdes Nacionais.

Sistemas de gestao da UNESCO

Para apoiar a transicao da Organizacao para a gestao por resultados, foram desenvol-
vidas trés principais ferramentas on-line, os sistemas SISTER, FABS e STEPS, alinhadas aos
principios de transparéncia e de responsabilizacao. O SISTER engloba o Programa e
Orcamento (C/5) e os planos de trabalho. Esse sistema realiza a gestao dos planos de
trabalhos construidos com base nos principios da cadeia de resultados. Além disso, é o
unico meio pelo qual a Organizacao compartilha analises de progresso dos resultados
alcancados em relacdo aos resultados planejados. O Sistema de Financas e Orcamento
(Finance and Budget System — FABS) é utilizado para registrar as transacdes financeiras
e a contabilidade, bem como para fornecer dados para relatérios financeiros e
orcamentarios. Por fim, o Sistema de Aperfeicoamento de Servicos de Pessoal (System to
Enhance Personnel Services — STEPS) cobre a gestao de recursos humanos e folha de
pagamento. Essas ferramentas de gestdao apoiam os principais pilares da RBM, princi-
palmente em relacdo a gestao financeira e a gestao de recursos humanos.
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3) O que é RBM??

RBM pode significar diferentes coisas, para pessoas e organizacdes distintas. Uma
explicacao simples é que RBM é uma estratégia de gestao abrangente que tem como
objetivo mudar a forma pela qual as instituicoes operam, melhorando seu desempenho,
seu foco programatico e sua execucdo. Ela reflete a maneira pela qual uma organizacao
aplica seus processos e recursos para realizar agdes que atinjam resultados consensual-
mente acordados.

E uma abordagem participativa baseada na formacéo de equipes que trabalhem juntas
no planejamento de programas, com foco no alcance de resultados e na previsao de
impactos definidos e mensuraveis. Ela é pensada para melhorar a execucdo de programas
e fortalecer a efetividade, a eficiéncia e a responsabilizacdo (accountability).

A RBM ajuda a mudar o foco do programa, da gestao e das tomadas de decisdo, que
antes eram baseados em insumos e em processos, para 0s objetivos a serem atingidos. Na
etapa de planejamento, a abordagem assegura que exista um volume suficiente e
necessario de acoes para que o resultado esperado seja alcancado.

Durante a etapa de execuc¢ao, a RBM ajuda no monitoramento e assegura que todos
0s recursos humanos e financeiros disponiveis continuem a contribuir para os resultados
esperados.

Se um problema tem trés
causas

v

Todas ...causas
as trés... precisam...

I.lser
abordadas

Na fase de programagao, a abordagem RBM assegura a soma das agdes necessarias
e suficientes para que o resultado esperado seja atingido.
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Durante a fase de execucdo, a abordagem RBM ajuda a asseqgurar que todos o0s recursos
disponiveis sejam investidos para que os resultados esperados sejam atingidos.

Para maximizar sua relevancia, a abordagem RBM precisa ser aplicada, sem excecdes, a
todas as unidades e a todos 0s programas organizacionais. Espera-se que cada um defina
antecipadamente os resultados de seu trabalho e que contribua de forma agregada para
que os resultados de médio prazo (outcomes) esperados e de alto nivel de importancia
para a Organizacao sejam atingidos, independente da escala, do volume ou da comple-
xidade envolvida.

A RBM procura superar o que € normalmente conhecido como a “armadilha da
atividade”, quando, por exemplo, o nivel de envolvimento com atividades diarias e com
detalhes é tdo grande que permite que o proposito maior ou 0s objetivos sejam esquecidos.
Esse problema é comum em muitas organizacdes: gerentes de projetos, de programas ou
de atividades frequentemente descrevem os resultados esperados de seus projetos,
programas ou atividades como “assessoramos o Ministério da Educacao na formulacao
de politicas”, “treinamos jornalistas para promover a liberdade de expressao”, “realizamos
pesquisa no campo de gestao de adgua-doce” etc., definicbes que focam nas atividades
realizadas, ao invés de concentrarem-se nas mudancas que essas atividades devem induzir
em relacao a certo grupo de beneficiarios, por exemplo.

A énfase em resultados requer mais que a adocdo de novos sistemas operacionais e
administrativos; acima de tudo, é necessario criar uma cultura de gestao orientada para o
desempenho, apoiando-se e incentivando-se o uso de novas abordagens de gestao. Do
ponto de vista institucional, o principal objetivo da abordagem RBM é produzir e usar
informacdes de desempenho para que um relatério sobre a responsabilizacdo seja
oferecido as partes externas interessadas, assim como para a tomada de decisdes.
Entretanto, os primeiros beneficiarios sdo os gerentes, pois eles terao maior controle sob
atividades ou projetos pelos quais sao responsaveis e, como se encontram em melhor
posicdo para tomar decisdes bem informadas, podem aprender com experiéncias de
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sucesso e de fracasso, tendo assim possibilidade de compartilhar essas experiéncias com
seus colegas e com outros setores interessados.

Os seguintes conceitos estao no centro da abordagem RBM da UNESCO:

Cadeia de resultados - o propodsito da cadeia de resultados é construir um
relacionamento l6gico entre os resultados esperados nos diferentes niveis de programa,
assegurando que todos os recursos da Organizacao sejam investidos, visando a atingir os
resultados esperados e aprovados pela Conferéncia Geral. Na UNESCO, a cadeia de
resultados vai desde os resultados de médio prazo esperados (outcomes) estabelecidos
na Estratégia de Médio Prazo até os resultados esperados definidos no Programa e Orca-
mento do Biénio, que, por sua vez, se desdobram em resultados esperados de atividades
e de projetos. A cadeia assegura uma passagem tranquila entre os niveis programaticos.
Ela é construida com base no principio de agregacao de resultados, o que significa que a
agregacao de resultados em um nivel deve possibilitar que se alcance o resultado esperado
em um nivel mais alto.

Resultados SMART - o resultado é a “razao de ser” de uma atividade, de um projeto
ou de um programa. Ele representa uma mudanca concreta, visivel e mensuravel, induzida
pela atividade ou pelo projeto a ser realizado. Em outras palavras, um resultado deve
expressar como se espera que uma situacao especifica e futura seja diferente da atual. Por
essa razao, ele deve indicar o que sera diferente, ao invés do que sera feito. Em muitos
casos, os resultados esperados estdo relacionados ao uso de produtos pelos beneficiarios.
Os resultados devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e pontuais,
critérios que estao resumidos na sigla SMART3. Ao formular-se os resultados esperados,
recomenda-se a aplicacao dos critérios SMART para testar o quao atingiveis e significativos
eles sao. Frequentemente, esses critérios sao Uteis para aproximar o escopo dos resultados
a esséncia realista da mudanca esperada.

Especifico — é preciso que o resultado seja exato, distinto e claro. Termos vagos e
genéricos, como “promover”, “estimular”, “fortalecer”, “orientar”, “melhorar”, “conso-
lidar”, “conscientizar”, ndao sao resultados. O resultado deve expressar a natureza das
mudancas esperadas, os beneficiarios, a regido etc. Ele deve ser o mais detalhado possivel
e nao deve ser descrito de forma prolixa;

Mensuravel - ¢ preciso que o resultado seja de alguma forma mensuravel, envolvendo
caracteristicas qualitativas e/ou quantitativas;

Alcancavel - é preciso que o resultado seja verdadeiramente alcancavel por meio dos
recursos humanos, financeiros e institucionais disponiveis; ou seja, o resultado esperado
deve ser “realista”;

Relevante - é preciso que o resultado contribua com o alcance dos resultados de niveis
superiores (por exemplo, o objetivo de desenvolvimento) e responda as necessidades espe-
cificas e reconhecidas ou aos desafios estabelecidos dentro do mandato da Organizacao;

3.NT: Sigla em inglés para Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound (SMART), cujos termos, em portugués,
significam, respectivamente, “especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e pontuais”. O termo smart, em inglés,
significa “inteligente, esperto, vivo, talentoso”.
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Pontual - é preciso que o resultado seja alcancado dentro de um cronograma ou de
um periodo de planejamento pré-estabelecido;

O processo transformador — Insumos® Acdes® Produtos® Resultados. O resultado
é a Ultima etapa do processo transformador, em que insumos (recursos humanos,
financeiros e institucionais) sao utilizados na realizacdo de agoes (atividades ou atos a
serem realizados), que levam a produtos, que contribuem com a desejavel mudanca da
situacao, ou seja, o resultado.
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4) A abordagem RBM dentro da estrutura de
gestao da UNESCO

Este capitulo enfoca a aplicacdo da abordagem RBM dentro da estrutura de planeja-
mento, de gestdo e de monitoramento especifica da UNESCO.

A UNESCO possui dois documentos principais de planejamento institucional: a Estratégia
de Médio Prazo (documento C/4) e o Programa e Orcamento do Biénio (documento C/5),
que, juntos, constituem a estrutura conceitual e programatica para todas as acoes da
UNESCO. Posteriormente, o C/5 é detalhado em planos de trabalho operacionais bienais.

A) Estratégia de Médio Prazo da UNESCO - C/4 (6 anos)

A Estratégia de Médio Prazo é o documento de planejamento abrangente da UNESCO.
Trata-se de um documento que, a cada 6 anos, determina a estratégia corporativa da
Organizacao, estratégia que pode ser revisada pela Conferéncia Geral, se for necessario.
A Estratégia de Médio Prazo (34 C/4) é construida com base na seguinte declaracao de
missao da UNESCO, que engloba temas e areas nas quais a UNESCO pode fazer diferenca,
por meio de acdes estratégicas e objetivas em todos os seus campos de competéncia:
“Como uma agéncia especializada das Na¢oes Unidas, a UNESCO contribui para a
construcao da paz, a erradicacao da pobreza, o desenvolvimento sustentavel e o
dialogo intercultural por meio da educacao, das ciéncias, da cultura, da comuni-
cacao e da informacao”.* Na Estratégia atual, duas prioridades globais foram definidas:
a Prioridade Africa e a Prioridade Igualdade de Género. As acoes em favor da Africa
respeitam as prioridades articuladas pelos paises africanos por meio da Unido Africana
(African Union — AU), incluindo sua Nova Parceria para o Desenvolvimento da Africa (New
Partnership for Africa’s Development — NEPAD) e outras organizacdes. A énfase na igual-
dade de género demonstra o forte comprometimento dos lideres mundiais firmado na
CuUpula Mundial de 2005, como também as propostas subsequentes que foram levantadas
em todas as agéncias do Sistema das Nacdes Unidas no processo de reforma da ONU. A
defesa da igualdade de género em todos os campos de competéncia da UNESCO se apoia
em duas orientacdes: o empoderamento das mulheres e a inclusao da perspectiva de
igualdade de género nos Estados-membros e na Organizacao.

Durante o periodo do 34 C/4, a Organizacao concentra suas principais competéncias
para contribuir com o alcance das Metas de Desenvolvimento Acordadas Internacio-
nalmente (Internationally Agreed Development Goals — 1ADGs), incluindo os Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODMs). Uma das vantagens comparativas da UNESCO no
ambito do Sistema das Nacoes Unidas é sua habilidade de responder a problemas complexos
de forma substancialmente adequada e abrangente, por meio de abordagem interse-
torial e interdisciplinar. Portanto, a nova Estratégia de Médio Prazo esta estruturada em

4. UNESCO., 34 (/4 Medium-Term Strategy 2008-2013. Paris; UNESCO, 2008. p. 7.
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cinco Objetivos Gerais determinados pelo programa de toda a Organizacao, os quais
foram elaborados para responder a desafios globais especificos e representam as
principais competéncias da UNESCO no sistema multilateral:

e assegurar educacao de qualidade para todos e aprendizado ao longo da vida;

e mobilizar politicas e conhecimento cientifico para o desenvolvimento sustentavel;

abordar desafios sociais e éticos emergentes;

fomentar a diversidade cultural, o didlogo intercultural e a cultura de paz;

e construir sociedades do conhecimento inclusivas por meio de informacdo e da comu-
nicacao.

Esses Objetivos Gerais respondem a desafios globais especificos alinhados ao mandato
da UNESCO e delineiam areas nas quais a UNESCO tem perfil e competéncia impares no
ambito do Sistema das Nacoes Unidas. De fato, no ambito internacional, essas sao areas
em que a Organizacdo goza de vantagem comparativa. Um ndmero limitado de Objetivos
Estratégicos de Programa (14 para todo o Programa) concretiza os Objetivos Gerais em relacao
a temas e niveis de relevancia para o Programa. Para cada Objetivo Abrangente e para
cada Objetivo Estratégico de Programa, um numero limitado de resultados de médio prazo
(outcomes) esperados foi identificado para um periodo de seis anos, resultados que esclare-
cem e concretizam ainda mais o escopo da acao da Organizacao. Portanto, a Estratégia
de Médio Prazo indica como a UNESCO estabelece a tarefa de suprir a dupla exigéncia de:

e concentrar os esforcos da Organizacdo em um numero limitado de areas prioritarias,
para assim assegurar que as acoes tenham efeito duradouro e sejam condizentes com
seu papel de reformar o Sistema das Nacbes Unidas;

e assegurar consisténcia a estratégias e objetivos globais almejados pela Organizacao.

B) Programa e Orcamento da UNESCO - C/5 (2 anos)

O roteiro apresentado no documento de Estratégia de Médio Prazo é detalhado em trés
documentos de Programa e Orcamento de biénio (C/5). Os documentos C/5 sao
estruturados para determinar a acao da UNESCO, em resposta aos Objetivos Estratégicos
de Programa identificados no documento de Estratégia de Médio Prazo, e formam a base
para o estabelecimento de um numero limitado de Prioridades Setoriais Bienais para cada
Area Programatica (Major Programme), consequentemente, assegurando uma transicao
tranquila entre as prioridades de médio prazo e as prioridades do programa bienal, e de
médio prazo (6 anos), e garantindo o alinhamento das atividades ou dos projetos especi-
ficos dos programas com os objetivos de médio prazo. As Prioridades Setoriais Bienais
contidas no C/5 especificam a contribuicao de cada Setor para o alcance dos objetivos do
documento C/4, identificando areas criticas de engajamento e de comprometimento
intersetorial e interdisciplinar. Essas Prioridades Setoriais Bienais sao traduzidas em um
numero limitado de Linhas Principais de Acao (Main Lines of Action — MLAs). O numero
total dessas Linhas tem sido reduzido de forma significativa desde o 34 C/5, comparando
a documentos C/5 prévios, em um esforco de focar e concentrar as acoes da UNESCO nos
principais pontos fortes da Organizacao.
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Sao trés os niveis programaticos da UNESCO:

Nivel 1  Area Programatica
Nivel 2 Linha Principal de Acdo (MLA)
Nivel 3 Atividades e Projetos Extraorcamentarios

A intersetorialidade e a interdisciplinariedade recebem énfase especial no Programa
da UNESCO. Grande numero de temas e desafios prioritarios, que exigem resposta
abrangente e conjunta da Organizacao em todos os Setores de Programa, sao devidamente
identificados e resumidos em um capitulo separado do C/5, que trata das “Plataformas
Intersetoriais”. Esse capitulo identifica as estratégias e os resultados esperados para cada
Plataforma Intersetorial. A habilidade da UNESCO em reunir as contribuicdes dos diferentes
setores e disciplinas, de maneira estratégica, aumenta a relevancia e o impacto de suas
acoes.

Os textos da Area Programatica incluem as Prioridades Setoriais Bienais, referenciando,
especificamente, as IADGs, incluindo os ODMs e as principais abordagens estratégicas a
serem seguidas para o alcance dos Objetivos Estratégicos de Programa, com base, entre
outros, nos planos de acao adotados pelas Conferéncias e pelas Décadas Internacionais
relevantes. Essas abordagens estratégicas fornecem a justificativa e 0 marco para acao a
serem seguidos por meio de varias MLASs.

Como solicitado pela Conferéncia Geral, o Programa e Orcamento é construido com
base nos principios de RBM. Para cada Area Programaética, estratégias sao fornecidas para
a implementacao das MLAs. Além disso, nesse nivel programatico, sao estabelecidos os
resultados esperados, os indicadores de desempenho e, onde for relevante, os aspectos
referenciais. Na execucao do Programa, a UNESCO continuara a aplicar a abordagem
SMART (especifico, mensuravel, atingivel, relevante e pontual) para o desenvolvimento dos
resultados. Mais detalhes sobre essa abordagem podem ser encontrados no Capitulo 7.
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Principal linha de acado 1: Proteger e conservar bens culturais iméveis e bens
naturais, em particular, por meio de implementacao efetiva da Convencao para a
Protecao do Patriménio Mundial Cultural e Imaterial.

Resultado esperado 3 - Conservacao para o desenvolvimento sustentavel fortalecida, principalmente
por meio de capacitacao e atividades de treinamento.

Indicadores de desempenho Pontos de referéncia

Conservacao operacional de projetos implementada para 4 projetos de conservacao.
propriedades da Lista de Risco.

Implemetacao com sucesso de medidas corretivas que remover 4 propriedades da Lista
levam propriedades a serem removidas da Lista de Risco. de Risco.

Projetos de conservacao operacional implementados para | 2 projetos de conservacao e
demonstrar o vinculo entre cultura e desenvolvimento. desenvolvimento sustentavel.
Projetos de conservacao operacional implementados, 6 projetos de conservacao.

especialmente em paises em situacoes de pés-conflito ou
pos-desastre, em SIDS e LDCs da Africa.

Reunides realizadas dos Comités de Coordenacao Interna- | pelo menos 5 ICCs e 4 reunides
cional (ICCs) e com especialistas técnicos envolvidos. organizadas com especialistas
envolvidos (dependendo da
situacao de seguranca).

Oficiais do Estado, gerentes locais e outras partes pelo menos 300 pessoas
interessadas capacitados. capacitadas.

Exemplo de Resultado Esperado, Indicadores de Desempenho e Referenciais associados do 35 C/5

C) Planos de trabalho

Na UNESCO, a expressao plano de trabalho refere-se a atividades e projetos da
Organizacao. As MLAs do documento C/5 (nivel 2) sdo traduzidas para planos de trabalho
(nivel 3), que apresentam as atividades operacionais e 0s projetos a serem realizados.

C/4 Estratégia de Médio Prazo (6 anos)

C/5 Programa e Orcamento (2 anos)

Planos de Trabalho (2 anos)

Transicdo em cascata do programa e resultados da UNESCO, comegando pela Estratégia de Médio
Prazo (C/4), passando pelo Programa e Orcamento (C/5) e chegando aos planos de trabalhos.
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5) Cadeia de Resultados da UNESCO

A cadeia de resultados (results chain) assegura os vinculos entre os resultados esperados
nos diferentes niveis programaticos. Cada nivel programatico precisa estar vinculado ao
préximo, indicando as formas de contribuicao dos resultados do nivel mais baixo para o
alcance dos resultados do nivel mais alto, formando assim uma cadeia de resultados. Por-
tanto, cada elemento deve ser elaborado de tal forma que seja ndo apenas consistente,
mas também adequado a estrutura geral.

A natureza, o escopo e o formato dos resultados variam nos diferentes niveis progra-
maticos. Para refletir essa diferenca, uma terminologia distinta é aplicada para a Estratégia
de Médio Prazo (C/4) e para o Programa e Orcamento (C/5). Resultados de médio prazo
esperados (outcomes) sao definidos para cada Objetivo Abrangente e para cada Objetivo
Estratégico de Programa na Estratégia de Médio Prazo; da mesma forma, Resultados es-
perados sao definidos para cada Linha de Acao no Programa e Orcamento do Biénio, bem
como para cada Plano de Trabalho. Portanto, o resultado de médio prazo (outcome) refere-se
a resultados a serem atingidos dentro de um cronograma de seis anos, ao passo que
resultados esperados sao aqueles que serao alcancados dentro do cronograma do biénio.

Em todos os niveis, um resultado deve expressar uma mudanca, e nao o pro-
cesso em si. A relacao entre dois resultados de niveis diferentes deve ser causal, ou seja,
o0 alcance de um resultado é necessario e deve contribuir para atingir o resultado esperado
no préoximo nivel. Assim, a relacdo causal entre dois resultados deve ser direta: nao deve
haver necessidade de resultados intermediarios adicionais para que se compreenda o vin-
culo entre dois resultados. Do mesmo modo, nao se deve aceitar muitas e amplas suposi-
coes para “subir” de um resultado “mais baixo” para um “mais alto”.

A relacao entre resultados nao deve ser uma relacdo categoérica ou para definir resulta-
dos de outros niveis, ou seja, os resultados de nivel mais baixo nao devem simplesmente
descrever componentes de um resultado relacionado e de nivel mais alto. Exemplo: caso
se considere o resultado esperado de nivel mais alto como sendo “Biodiversidade incre-
mentada em ecossistemas criticos”, uma relacao categorica poderia ser aquela estabelecida
entre as declaracdes de dois resultados de nivel mais baixo, quais sejam: “Biodiversidade
incrementada em ecossistemas marinhos” e “Biodiversidade incrementada em ecossiste-
mas de florestas”. Porém, uma declaracdo de resultados mais apropriada, relacionada de
forma causal com o resultado esperado de nivel mais alto, poderia ser, por exemplo, “Pres-
sao populacional reduzida em ecossistemas criticos” (o que inclui os ecossistemas marinho
e terrestre).

A definicao de resultados esperados, no ambito da cadeia de resultados da UNESCO, é
um processo “de cima para baixo”, que resulta de uma contribuicao “de baixo para cima”
de Estados-membros e de Escritérios de Representacao, por meio de consultas durante a
preparacao dos documentos C/4 e C/5. Antes que uma atividade ou um projeto seja con-
cebido, os resultados esperados definidos no préximo nivel precisam ser considerados, pois
assim cria-se uma “sintonia” entre os resultados de ambos os niveis, 0 que contribui para
o resultado esperado mais abrangente.
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Cadeia de Resultados RBM: UNESCO, 2010
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Necessidades e prioridades

Programa Comum de Pais da ONU

implementacao

G

Visdo abrangente da cadeia de resultados da UNESCO, incluindo referéncia as IADGs e prioridades nacionais

Os graficos acima e abaixo mostram a cadeia de resultados estabelecida pela UNESCO,
com base no documento C/4 e nos planos de trabalho do Programa e Orcamento C/5,
aplicados a recursos regulares e extraorcamentarios. Os graficos também colocam em pers-
pectiva a relacdo entre planos de desenvolvimento nacionais e ferramentas de Programa
Comum de Pais das Nacdes Unidas (UN Common Country Programming), programa usado
em comum por todas as agéncias do Sistema ONU de um determinado pais (exemplo: re-
lacdo entre o UNDAF e as matrizes de resultados de um programa).

O Marco de Assisténcia das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (United Nations De-
velopment Assistance Framework — UNDAF) é o marco estratégico de programa para a Equipe
de Pais das Nacoes Unidas (United Nations Country Team— UNCT), que destaca sua resposta
coletiva a Prioridades de Desenvolvimento Nacional, com uma matriz comum de resultados.

As prioridades nacionais representam uma ou mais prioridades ou metas do marco de desen-
volvimento nacional relacionadas as IADGs, incluindo os ODMs. A cadeia de resultados do
UNDAF ¢é derivada e vinculada a estratégias nacionais. Essa cadeia reflete a responsabilizacao
e a divisao de trabalho entre agéncias individuais. Os resultados de médio prazo (outcomes)
do UNDAF, os resultados da Agéncia e os produtos representam os trés diferentes niveis da
matriz de resultados®, cuja contribuicao da UNESCO esta refletida nos efeitos da Agéncia.

O UNDAF e outros documentos comuns de programa no nivel de pais podem ser en-
tendidos como resultados estratégicos do Sistema ONU. Nesse sentido, o gréafico ilustra
como a UNESCO realiza seu mandato e, ao mesmo tempo, contribui com o marco mais
abrangente da ONU nos ambitos global e nacional.

5. Os efeitos do UNDAF contribuem para que a prioridade ou a meta nacional seja alcancada, por meio dos esforcos de
duas ou mais agéncias da ONU e seus parceiros. Isso depende de suposicoes criticas sobre os papéis dos parceiros
fora da estrutura do UNDAF. O resultado (outcome) do UNDAF é expresso como mudanca institucional e comporta-
mental em ambitos nacional e subnacional. Resultados (outcomes) sdo produtos, servicos ou mudancas especificos
nos processos resultantes de cooperacdo entre agéncias.
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O Documento de Programa de Pais da UNESCO (UNESCO Country Programme Document
— UCPD) é uma ferramenta nova, criada para fornecer melhor perspectiva sobre ativi-
dades e projetos no ambito do pais. E elaborado para reunir, em um tnico documento, as
atividades e os projetos da UNESCO em um determinado pais, de forma sucinta e orientada
por resultados, sejam estes financiados por recursos de programas regulares ou extraorca-
mentarios. O documento é composto por uma visao geral concisa de evolucdes relevantes
as areas de competéncia da UNESCO desenvolvidas em um determinado pais (analise de
situacao), como também por uma sucinta descricao dos resultados de todas as atividades
e projetos recentes da UNESCO, ja concluidos ou em curso, incluindo a cooperacao com
outros parceiros das Nacoes Unidas e com financiadores externos. O UCPD é uma ferra-
menta de programa de especial valor para servir de ponto de partida para articular os in-
sumos e os produtos (deliverables) da UNESCO, determinados nos documentos de
programa comum de pais, bem como para sugerir pontos de entrada para cooperacao fu-
tura e para programas conjuntos com outras agéncias das Nacoes Unidas. O UCPD também
fornece uma base para a abordagem por resultados, estratégica para a mobilizacao de
fundos extraorcamentarios.

Nivel de pais Nivel global

Declaracdo do Milénio, documento de
resultados de médio prazo da Cupula Mundial
de 2005 e metas de desenvolvimento acordadas

Prioridades Nacionais, Planos | internacionalmente, incluindo os ODMs

o . a—: —
Nacionais de Desenvolvimento : l

34 C/4
'Missao da UNESCO "\
/ Objetivos gerais D,
#Objetivos estratégicos de programa ™\
“ Resultados de médio prazo esperados

UNDAFs e outros documentos
de programa comuns no
nivel de pafs.

Cadeia de resultados da UNESCO, colocando em perspectiva
a interligacdo entre resultados de nivel global e nacional

Os dois capitulos anteriores estabeleceram o marco geral para a gestao do Programa
da UNESCO e demonstraram como a abordagem RBM é aplicada na Organizacao. Os
capitulos seguintes enfatizarao as ferramentas e os aspectos metodolégicos da aborda-
gem RBM, fornecendo exemplos e técnicas para programacao, gestdo, monitoramento e
relatorio, alinhados aos principios da abordagem RBM.
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6) Principais etapas da abordagem RBM

O aspecto essencial na abordagem RBM é a mudanca do foco na responsabilidade
(accountability) por insumo ou produto (baseada em como os recursos foram gastos e o
que foi realizado) para o foco nos resultados de transformacao alcancados pelos recursos
investidos. A abordagem RBM engloba a gestdo de programa, a gestao financeira e a
gestao de recursos humanos. A formulacdo de resultados esperados e a estratégia de
implementacdo fazem parte de um processo interativo. Os dois conceitos estao estreita-
mente vinculados, e ambos precisam de ajustes, durante a fase de programacao, para que
a melhor solucao seja obtida. Na UNESCO, a abordagem RBM pode ser estabelecida em
sete etapas, das quais as quatro primeiras estao relacionadas a programacao baseada
em resultados.

A) As sete etapas

1. Definir a contribuicao para os resultados de nivel mais alto, para assegurar a
coeréncia entre resultados de niveis programaticos diferentes e, assim, formar uma cadeia
de resultados coerente e l6gica. O proposito da cadeia de resultados é garantir uma
coeréncia geral, em que todos 0s recursos sao investidos, e a Organizacao busca atingir
os resultados do mais alto nivel. Para mais informacoes, consultar os Capitulos 5 e 7.

2. Analisar os problemas a serem abordados e determinar suas causas e seus efeitos.
Analisar a situacdo garante o exame minucioso do contexto especifico para identificar
as prioridades estratégicas da Organizacao no ambito de seu mandato, as prioridades
nacionais e as IADGs, incluindo os ODMs. O propésito da analise de situacao é identificar
as questdes crucias, entre inumeras outras que podem ser abordadas em uma area
especifica, por meio de amplo entendimento sobre a vantagem comparativa da UNESCO
em um determinado contexto. Além de identificar essas questdes, a andlise de situacao
serve também como documentacao de base para a situacao existente antes da execucao
da atividade ou do projeto, facilitando a analise com base em evidéncias do progresso
atingido durante a execucao. Além disso, € uma oportunidade de mobilizar e envolver os
principais parceiros e beneficiarios, de forma a garantir seu envolvimento em todo o
processo, inclusive suas contribuicoes na identificacao de questdes a serem abordadas, na
estruturacdo das intervencdes e na definicdo de resultados capazes de suprir suas
necessidades, e de modo a favorecer a apropriacao e a sustentabilidade, por meio de uma
abordagem participativa. Como um fluxo I6gico da analise da situacao, durante todo o
processo, é importante ter uma visao clara dos beneficiarios e dos parceiros envolvidos,
como também de seus papéis e atribuicoes. Finalmente, é inevitavel considerar os recursos
disponiveis (ou que possam ser mobilizados), quando os resultados a serem alcancados
forem formulados. Os recursos se referem aos recursos humanos, institucionais e finan-
ceiros (programa regular e extraorcamentario) e também englobam os insumos. A estimativa
geral para uma atividade ou projeto deve ser igual ao total dos custos dos insumos
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necessarios, para que os resultados esperados sejam atingidos. Na ocasiao do calculo
do montante de recursos necessarios, é importante nao focar somente nos recursos exigidos
pela execucao, mas também incluir recursos para a programacao, 0 monitoramento,
os relatorios e a avaliacdo. O objetivo desta analise é definir o escopo dos resultados a
serem alcancados.

3. Formular resultados esperados, em termos claros e mensuraveis. Com base em
conclusdes da analise da situacdo, os resultados esperados sdo formulados, expressando-
-se como a situacao atual mudara apds a implementacao das acoes. Informacoes detalhadas
sobre como formular resultados sao fornecidas no Capitulo 6. Para cada resultado
esperado, indicadores de desempenho e pontos de referéncia associados (benchmarks)
precisam ser identificados, especificando-se exatamente o que deve ser medido em toda
a escala ou dimensao. Um resultado expressa a mudanca que serd provocada pelas
acoes, ao passo que um indicador de desempenho fornece indicacbes sobre a mudanca.
Eles permitem a analise do nivel/grau de progresso. Sao parametros utilizados para medir
0 progresso relacionado ao resultado esperado, ou aspectos do mesmo, para analisar a
efetividade das acdes. Um ponto de referéncia (benchmark) é uma meta atingivel, ou uma
medida associada a um indicador de desempenho que sera alcancado durante o biénio.
Tem como funcao analisar o desempenho, idealmente acompanhado de uma linha de
base, que descreve a situacao antes da execucao da atividade ou projeto. Mais informacoes
sobre os indicadores de desempenho serao apresentadas no capitulo 9.

4. Desenvolver uma estratégia de execucao, fornecendo um marco conceitual sobre
como sair da situacao atual para chegar a situacao descrita na declaracao de resultado,
identificando-se as principais modalidades de acdo. A especificacdo das questdes principais
a serem abordadas e a linha de base relevante devem ser orientadas pela acao, bem
como a justificativa das atividades a serem realizadas, os produtos a serem elaborados e
0s resultados a serem alcancados, inclusive com a indicacao do papel das principais partes
interessadas. Deve refletir também a sustentabilidade dos resultados apds a assisténcia da
UNESCO, as adversidades (riscos) que podem ter impacto no desempenho da execucao
do programa, tanto positiva (oportunidades) como negativamente (desafios), bem como
as medidas previstas para superar tais desafios. Quando a estratégia de execucao for
elaborada, é importante garantir equilibrio entre a estratégia prevista, os resultados, o
alcance (escopo geografico e principais partes interessadas) e 0s recursos disponiveis.
Frequentemente, isso inclui um processo de ajuste, para se obter uma estrutura de
atividade/projeto forte e equilibrada.

5. Monitorar o progresso em direcao aos resultados esperados, realizando acom-
panhamento de desempenho baseado em dados concretos sobre os resultados realmente
alcancados. O propésito do monitoramento é comparar a situacao “planejada” com a
“verdadeira”, para rastrear a execucao e o progresso em direcao aos resultados esperados,
bem como tomar medidas corretivas, caso seja necessario. Inclui também a autoavaliacao
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realizada pelo oficial responsavel que interpreta as informacdes e define as explicacdes
para eventuais discrepancias entre resultados “esperados” e “alcancados”, levando a
licoes aprendidas. Mais uma vez, tem-se aqui a oportunidade de mobilizar e envolver
parceiros e beneficiarios em favor da apropriacdo e da sustentabilidade, por meio de uma
abordagem participativa, o que pode ser realizado, solicitando-se sua contribuicdo para a
coleta de informacdes e seu feedback para propdsitos de monitoramento. Mais infor-
macdes sobre monitoramento serao apresentadas no capitulo 9.

6. Reportar, apresentado as principais partes interessadas o progresso obtido, compa-
rando-se resultados programados com os realmente alcancados, indicando-se os beneficiarios
atingidos, os parceiros envolvidos e os recursos investidos. O objetivo do relatério é fornecer
as partes interessadas informacoes orientadas por resultados sobre o desempenho, visando
a subsidiar a tomada de decisdes e aperfeicoar a elaboracdo de programas e de politicas
futuras; analisar possiveis discrepancias entre os resultados “esperados” e os “atingidos”;
disseminar e discutir resultados e licbes aprendidas de forma interativa e transparente. Esse
aspecto sera apresentado com mais detalhes no capitulo 10.

7. Avaliar, indo além da analise do progresso, procurando entender se a atividade, o
projeto ou o programa podera ser melhorado, em termos de sua relevancia, eficiéncia,
efetividade, impacto e sustentabilidade. Por meio da avaliacao, a UNESCO aprende com
atividades de sucesso e com outras ndo tao exitosas; portanto, as informacoes levantadas
subsidiam a elaboracdo de futuros programas. Mais uma vez, surge a oportunidade de
mobilizar e envolver parceiros e beneficiarios em favor da apropriacao e da sustenta-
bilidade, por meio de uma abordagem participativa, que pode ser realizada por meio de
perguntas para estabelecer até que ponto eles estao satisfeitos com os resultados
alcancados. Mais informacoes sobre avaliacao serdo apresentadas no capitulo 11.

B) Abordagens transversais

A UNESCO esta comprometida com programas que tém abordagem baseada nos
direitos humanos e na igualdade de género, portanto, elas devem ser levadas em conta
em todas as etapas da programacao e da execucdo. Da mesma forma, uma abordagem
de andlise e de gestao de risco também deve ser levada em consideracao.

Abordagem baseada nos direitos humanos e prioridade global a igualdade de
género

A'igualdade de género é um direito humano fundamental; portanto, a analise de género
é um pré-requisito essencial para essa abordagem. Na analise de situacao, é importante
identificar as alegacbes dos titulares de direitos quanto as obrigacoes dos responsaveis por
garantir tais direitos, como também pelas causas imediatas, subjacentes e estruturais que
levam & n&o realizacdo dos direitos. E igualmente necessario identificar qualquer lacuna
ou falta de capacidade que impeca que a igualdade de género seja atingida. Com base
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nas necessidades identificadas, deve ser analisada a capacidade dos titulares dos direitos
de reivindicar os seus e a dos detentores dos direitos de cumprirem com suas obrigacoes,
para que estratégias e capacidades necessarias sejam desenvolvidas para reduzir quaisquer
lacunas. Essa analise alimenta a formulacdo de resultados e de indicadores de desempenho.
Esses resultados devem refletir a mudanca necessaria para garantir que os titulares dos
direitos possam exercé-los e assegurar oportunidades iguais entre homens e mulheres,
entre meninos e meninas. Por exemplo, indicadores de desempenho podem fornecer
indicacdes dessa mudanca, enfocando a participacao igualitaria e o grau de capacidade
de resposta, além de usar dados desagregados de género para medir o progresso. Da
mesma forma, detentores dos direitos, homens e mulheres, meninos e meninas, devem
ser mobilizados como beneficiarios e parceiros. Por exemplo, parcerias com grupos de
mulheres e defensores da igualdade de género garantem a expertise relacionada a
implementacao da igualdade de género nas leis, nas politicas e nas estratégias nacionais.
A conclusao e a justificativa das consideracdes feitas, relacionadas aos direitos humanos e
a igualdade de género, devem ser incluidas como parte essencial da estratégia de imple-
mentacao. Esses aspectos devem continuar a ser motivo de reflexao durante a execucao,
0 monitoramento e o relatorio.

Gerenciamento de Risco (RM)

O modelo adotado pela UNESCO, que se alinha ao Gerenciamento de Risco Empresarial
(ERM), de identificar, analisar e agir em reacao a riscos deve ser considerado nas fases de
planejamento e de monitoramento. Um risco é um evento incerto que esta relacionado a
execucao do programa e que pode vir a ter impacto positivo ou negativo no desempenho;
portanto, pode ser oportunidade e/ou ameaca. Aplicar o gerenciamento de risco de
forma sistematica permite que o planejamento e a execucao do programa sejam
aprimorados. A analise de risco induz a conscientizacao das causas e a probabilidade de
impacto de riscos que possam influenciar o desempenho da fase de execucao, subsidiando,
dessa forma, o processo de tomada de decisées e facilitando a adocdo de medidas
preventivas, como controles e procedimentos que gerenciem 0s riscos e mitiguem seus
impactos negativos, aproveitando, ao mesmo tempo, as oportunidades. Quando for
definida a contribuicdo para resultado de nivel mais alto, o oficial responséavel deve refletir
sobre 0s riscos que poderao impedir que as conquistas do projeto ou do programa
contribuam para esses resultados. Da mesma forma, quando beneficiarios de uma acao
forem identificados, é importante levar em consideracao se existe a possibilidade de essa
acao causar impacto negativo em outros grupos da sociedade, que nao aqueles contem-
plados pela acdo, o que poderia comprometer a execucdo da atividade ou do projeto e,
até mesmo, o alcance dos resultados.
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7) O que é resultado?

O resultado é a razao de ser de uma atividade, de um projeto ou de um programa. O
resultado pode ser definido como uma mudanca de estado (transformacao)
mensuravel e que possa ser descrita, resultante da relacao de causa e efeito
induzida por atividade, projeto ou programa. Resultados esperados sao respostas a
problemas identificados e tém como foco as mudancas esperadas pela atividade, pelo
projeto ou pelo programa. Um resultado é alcancado quando os produtos apresentados
vdo além do propdsito das atividades. E a Ultima etapa do processo transformador, na qual
insumos (recursos humanos, institucionais e financeiros) sao utilizados para realizar
atividades que levam os produtos a contribuirem para a mudanca desejada da situacao.
O resultado expressa a maneira como se espera que uma situacao especifica seja diferente
da situacao atual. Além disso, o resultado frequentemente relaciona o uso de produtos
pelos beneficiarios para os quais eles foram elaborados; como consequéncia, o resultado
normalmente nao se mantém sob o controle total da equipe responsavel pela execucao
do projeto ou do programa.

Um resultado descreve uma mudanca concreta, visivel e
mensuravel na acdo, induzida pela acao (intervencao)

IMPACTO: educacao para paz

contribui para o respeito as
resolucdes de conflitos

EFEITO: educac¢ao de qualidade em Estados-membros promovida
com énfase especial na educacdo para a paz

RESULTADO(S): reforma educacional no pais X apoiada

PRODUTO(S): versao preliminar da estratégia nacional
de educagéo finalizada

ACAO(S): assisténcia prestada ao MEC como o intuito de
finalizar a estratégia nacional de educagao

j INSUMO(S): financiamento para a missao EP (lIEP)

A cadeia de resultados é construida com base no processo transformador.

A) Definindo uma atividade ou um projeto dentro da cadeia de
resultados da UNESCO

O ponto de partida para desenvolver uma atividade ou um projeto é identificar como
seus resultados contribuirdo para a cadeia de resultados da UNESCO. O mecanismo pelo
qual uma cadeia de resultados é formalizada na UNESCO depende da relacdo entre
0s respectivos niveis. Os resultados esperados do elemento programatico “a jusante”
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(upstream)® representa o ponto de partida para conceber esse elemento. Cada elemento
deve “conectar-se” adequadamente ao nivel de resultados acima, para que possa, por
meio de suas proprias conquistas, contribuir para o resultado mais abrangente esperado.

Consequentemente, os oficiais responsaveis dos dois niveis subsequentes devem chegar
a um acordo: o oficial responsavel pelo nivel acima depende dos resultados do nivel
imediatamente mais baixo para alcancar seus resultados esperados; portanto, devera
concordar em financiar elementos “a montante” (downstream) quando tiver confianca
que, ao agregar seus resultados esperados aos do nivel imediatamente mais abaixo, ele
possibilitara que sejam alcancados os resultados esperados do elemento programatico sob
sua responsabilidade. Ao definir essa relacao entre os diferentes niveis programaticos, é
importante considerar riscos que possam afetar o desempenho da implementacao e da
contribuicao para os resultados do nivel mais alto. A analise de risco conscientiza e permite
uma gestao informada para mitigar os impactos negativos dos riscos.

Os resultados dos elementos anexos ao elemento programatico combinam-se para
produzir os resultados do elemento “a jusante” (upstream), com o qual eles estao relacio-
nados. Esse mecanismo trafega de baixo para cima na arvore programatica e é concebido
para garantir a consisténcia entre os niveis programaticos. E importante ressaltar que o
resultado de um elemento nao deve ser definido como a soma ou descricdo de resultados
de elementos “a montante” (downstream). Se esse fosse o caso, os resultados do nivel
MLA seriam apenas uma lista de resultados do nivel da atividade ou do projeto. O resultado
de um elemento programatico, portanto, depende dos resultados de elementos “a
montante”(downstream), mas nao é composto por eles.

Resultados
esperados do
nivel MLA

: MLA
...contribuem S
para... / / T \ \ Nivel 2

Resultados Resultados Resultados Resultados Resultados

Atividade/
Projeto

Nivel 3

Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade
/Projeto /Projeto [Projeto

P O I

Recursos Recursos Recursos Recursos Recursos

..levam a...

Cadeia de resultados da UNESCO — MLA e niveis abaixo.

6.NT: O termo usado em inglés no texto original foi upstream, cujo correspondente em portugués, “jusante”, significa
“rio acima” ou o lado para onde desce a 4gua da maré vazante, ou para onde se dirige a &gua corrente, em oposicdo
a “montante”, que corresponde, em inglés ao termo downstream.
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Desafios desse processo:

e A natureza dos resultados esperados — é 6bvio que a natureza, a magnitude e o
significado dos “resultados esperados” nao podem ser os mesmos nos diferentes niveis.
Entretanto, é essencial que todos esses resultados construam uma cadeia de realizacoes,
diminuindo a lacuna entre o mandato e os objetivos de médio prazo da UNESCO, bem
como as realizacoes reais da Organizacao em suas operacoes diarias;

e Reconciliar dimensées globais e locais —a RBM tem como objetivo os resultados e um
maior foco; isso deve ser feito sem comprometer o mandato global da Organizacao, o
seu compromisso com a descentralizacdo e as respostas a necessidades e prioridades
do pais: por isso, um bom equilibrio é necessario entre abordagens globais e orientadas
pelo Escritério do pais. As fungdes intelectuais, éticas e normativas da UNESCO nao
podem ser separadas da acao operacional e de execucao, para que seja possivel garantir
uma retroalimentacao efetiva entre a teoria e a pratica;

® Responder a solicitacbes especificas de partes locais interessadas — frequentemente,
funcionarios em Escritérios de Representacao recebem solicitacdes oficias de represen-
tantes de Estados-membros em relacao as atividades e aos projetos a serem imple-
mentados no pais. E necessario lembrar que sdo os érgdos de governanca da UNESCO
gue decidem as areas de acao da Organizacao, e é importante que a apropriacao dos
objetivos e das prioridades seja feita pela UNESCO. Uma solicitacao especifica no ambito
do pais nao torna legitima a utilizacdo de recursos em areas que nao foram aprovadas
pelos 6rgaos de governanca da Organizacao.

B) Formulacao de resultados esperados

Formular resultados esperados com base na perspectiva dos beneficiarios facilitara a
implementacdo com foco nas mudancas esperadas, ao invés do foco no que foi planejado
fazer, ou nos produtos a serem elaborados. Isso é especialmente importante no ambito do
palis, no qual a UNESCO procura responder a prioridades nacionais e de desenvolvimento.
A participacao de diversos atores, inclusive de beneficiarios e parceiros, é essencial para
melhorar a qualidade, a efetividade e a sustentabilidade das acdes. Assim, na definicao de
acoes e dos resultados esperados a elas relacionados, devemos perguntar:

e quem participou na definicao dos resultados esperados?

® as principais partes interessadas (beneficiarios e parceiros) estiveram envolvidas na
definicdo do escopo da atividade ou do projeto, bem como nas estratégias de execucao?

e 05 interessados tém o compromisso de trabalhar juntos para que os resultados
esperados sejam atingidos?

Utilizar linguagem de “mudanca” ao invés de linguagem de “a¢ao”
O resultado esperado deve ser descrito de forma a expressar uma mudanca

concreta, visivel e mensuravel no estado ou na situacao. Ele deve enfocar o que deve
ser diferente, e ndo o que precisa ser feito, e isso deve ser expresso da forma mais concreta
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possivel. Atividades ou projetos concluidos nao sao resultados. Deve-se ir além das
atividades e dos produtos, descrevendo verdadeiros beneficios ou efeitos advindos das
atividades ou dos projetos concluidos.

Linguagem de acao Linguagem de mudanca

. expressa resultados com base na perspectiva|... descreve mudancas nas condicées dos
do prestador: beneficiarios:

“Promover a alfabetizacdo, fornecendo material “Criancas mais jovens tém acesso a
didéatico a escolas.” dependéncias da escola e aprendem a
ler e a escrever.”

; frequen tem ente pode ser interpretada de .. estabelece critérios precisos para 0 SUCesso:
varias formas:

"Pessoas em areas carentes aumentam seus

conhecimentos sobre como utilizar o

computador para beneficio préprio e tém acesso

a computadores.”

“Promover o uso de computadores.”

. enfoca a conclusdo das atividades e
projetos:

“Treinar professores em ensino participativo.” . enfoca resultados, deixando opcoes de
como alcanca-los (como isso pode ser atingido
serd esclarecido na estratégia de
implementacao):

“Professores sabem como ensinar de forma
participativa e utilizam técnicas participativas em
seu trabalho diario.”

Certifique-se de que seus resultados esperados sejam SMART.

Mesmo que a natureza, o escopo e a forma dos resultados esperados sejam conside-
ravelmente diferentes, um resultado esperado deve sequir os seguintes critérios (SMART):

e Especifico — deve ser exato, distinto e claramente declarado. Nesse sentido, na
descricdo de resultados, ndo se deve utilizar linguagem vaga ou generalizacdes (como
“promover”, “estimular”, “fortalecer”, “orientar”, “melhorar”, “consolidar”, “cons-
cientizar” etc.). O resultado deve definir a natureza das mudancas esperadas (transfor-
macdes), a meta, a regido abrangida etc. Ele deve ser o mais detalhado possivel, sem
ser prolixo;

Mensuravel — deve ser mensuravel de alguma forma e envolver caracteristicas quali-
tativas e/ou quantitativas;

Alcancavel — deve ser alcancavel com os recursos humanos e financeiros disponiveis
(ou seja, deve ser “realista”);

Relevante — deve responder a necessidades especificas e reconhecidas ou a desafios
dentro do mandato;

Pontual — deve ser alcancado dentro de um cronograma ou de um periodo de plane-
jamento estabelecido.

Assim que uma declaracdo preliminar de resultados esperados for redigida, aconselha-se
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verificar se a formulacao foi realizada, tendo como base os critérios SMART. Esse processo
aperfeicoa o entendimento sobre o que deve ser atingido e ajuda no refinamento de

um resultado esperado, em termos de sua possibilidade em ser alcancado e de sua
significancia.

Aperfeicoamento na formulacao de resultados: o processo SMART

Qualidade da educacdo primaria melhorada

IEspeciﬁco Mensuravel Alcancavel Relevante Pontual
0 que Consigo achar Tenho Contribui parg E viavel no
“‘qualidade” indicadores de recursos o resultado periodo de
ot dizer? ;2?::17::?;\?;: suficientes geral e execucao
slamos . -
trabalhando no hue indiquem o para 00”?‘3!?0"09 disponivel?
ambito global nivel de alcanga-lo? hs pnonc}ades
ou estamos progresso? do pais?
Enfocando umal
regido ou uma
comunidade?

W O <

Professores e trabalhadores da escola do pais X utilizam o novo material didatico para a
educacgao primaria.

Indicadores de desempenho:

— % de professores seguindo o curriculo desenvolvido, que estd baseado no novo plano de educagao; linha de
base: 0%, ponto de referéncia (benchmark): 50% dos quais, pelo menos 25% sao mulheres;

— % de escolas usam material didatico de qualidade; linha de base 10%, ponto de referéncia 90%.

Exemplo: se considerarmos um plano de trabalho a ser realizado em um pais especifico
e que inclui o resultado esperado — Qualidade da educacao primaria melhorada —,
as perguntas SMART podem originar os seguintes questionamentos:

1. E "especifico”?

O que o termo “qualidade” realmente significa nesse contexto? O que quer dizer
concretamente uma “melhora” em qualidade na educacao primaria? Quem sao as partes
interessadas e relevantes envolvidas? Estamos trabalhando no ambito global ou estamos
enfocando uma regiao ou pais especifico?

Para que o resultado seja especifico, uma possivel formulacdo de resultado esperado
poderia ser:

“Oficiais da unidade de planejamento estratégico do Ministério da Educacao
do pais X desenvolvem um plano de acao para a reforma da educacao primaria.”

ou

“Professores e funcionarios de escolas do pais X usam novo material didatico
para a educacao primaria.”
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A formulacdo da mudanca esperada sempre depende da boa definicdo da situacao
dentro do contexto, antes da execucao da atividade ou do projeto.

2. E "mensuravel”?

Consigo encontrar indicadores de desempenho que possam indicar o nivel de progresso?
Possiveis indicadores de desempenho podem ser:

e porcentagem de professores que seguem o curriculo desenvolvido baseado no novo
plano de educacao (linha de base 0%, ponto de referéncia 50%, dos quais pelo menos
25% sao mulheres)

® porcentagem de escolas que usam material didatico de qualidade (linha de base 10%,
ponto de referéncia 90%)

3. E "alcancavel”?

Tenho recursos disponiveis suficientes para alcancar o resultado esperado? E necesséario
levar em consideracao tanto os recursos humanos quanto os financeiros. Caso a resposta
seja negativa, devo reconsiderar e ajustar o escopo do projeto ou mobilizar recursos
adicionais.

4. E "relevante”?

O resultado esperado é condizente e contribui para que os resultados de nivel mais alto
sejam alcancados dentro da cadeia de resultados e das necessidades do pais ou da regiao?
(Ex: CCA/UNDAF, documentos de um plano/um programa, PRSP, estratégias regionais). Ele
supre as necessidades e os desafios especificos identificados?

Se a resposta for negativa, a atividade ou o projeto devem ser cancelados.
5. E “exequivel”?

O cronograma para atividades regulares de programa na UNESCO ¢é de dois anos, de
acordo com o cronograma do Programa e Orcamento (C/5). Entretanto, o cronograma de
projetos extraorcamentarios varia. Logo, o importante é que o resultado esperado seja
alcancavel dentro de um cronograma pré-estabelecido.

Encontre um equilibrio adequado entre RAR.

Assim que uma atividade ou projeto for preparado, pode ser util verificar e melhorar a
sua formulacdo em relacdo a outro conceito — principalmente, estabelecer um equilibrio
entre as trés variaveis: resultados (mudancas de estado derivadas de uma relacao de causa
e efeito que podem ser medidas e descritas), alcance (o escopo geografico, a meta, a
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amplitude e a profundidade da influéncia e da cooperacdao com partes interessadas —
beneficiarios e parceiros) e recursos (humanos, institucionais e financeiros, que sao
investidos direta ou indiretamente nas acoes).

Planos de projeto ou de atividade nao realistas sofrem falta de sincronia entre essas trés
variaveis. Geralmente, recomenda-se verificar a formulacao de um projeto, analisando
sua estrutura do comeco ao fim e assegurando que os vinculos l6gicos entre resultados,
alcance e recursos sejam respeitados.

E dificil construir, de uma s6 vez, uma formulacdo com base em resultados. Normal-
mente, as formulacdes sao desenvolvidas de forma progressiva. Suposicoes e riscos devem
ser verificados cuidadosa e constantemente durante todo o processo.

Resultados

C) Definir indicadores de desempenho, pontos de referéncia
associados e linhas de base para resultados esperados

A definicao de indicadores de desempenho adequados e de pontos de referéncia
associados aos resultados esperados é crucial para definir o escopo do resultado. Durante
a execucao, essa sera uma atividade essencialmente Gtil para nortear o monitoramento.
Os dados da linha de base, quando disponiveis, sao também importantes para apoiar a
documentacao do progresso (documentacao baseada em evidéncias).

Selecao e formulacao dos indicadores de desempenho
O monitoramento é feito por meio de indicadores de desempenho adequados. Ao con-

ceber uma atividade, um programa ou um projeto, bem como seus resultados esperados,
o oficial responsavel também deve determinar os indicadores de desempenho relevantes
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qgue permitirdao o rastreamento do progresso e analisar a efetividade das acbes; por
exemplo, se os resultados desejados foram alcancados. Os indicadores apoiam a efetivi-
dade durante todos os processos de programacao, execucao, gestao, monitoramento,
relatério e avaliacao.

Para definir um indicador de desempenho e o ponto de referéncia associado, é preciso
analisar se os dados necessarios para avaliar o alcance dos resultados serao faceis de ser
coletados e se sera possivel 0 acesso a linha de base dos indicadores. Portanto, as sequintes
perguntas devem ser feitas:

e quais serao as fontes de dados, ou seja, qual sera o meio de verificacao (ex: os dados
serao obtidos de pessoas, organizacbes, documentos ou relatoérios)?

e 0 indicador de desempenho é confiavel, ou seja, é uma medida consistente, mesmo
com o passar do tempo?

e & simples, ou seja, as informacdes sao faceis de serem coletadas e analisadas?

e ¢ econdbmico? Tem custo-beneficio? Esta dentro do orcamento previsto? Também é
necessario visualizar qual método e técnica se pretende utilizar para coletar certos dados
e analisa-los.

e o indicador de desempenho é valido? Ele aufere o que é esperado? Qual é a frequéncia
adequada para a coleta de dados? Quem vai coletar os dados (UIS, voluntarios,
associacoes de jovens/mulheres, ONGs, Institutos de Categoria 2)?

Os indicadores podem ser utilizados em qualguer momento durante o processo
transformador: insumos, acoes, produtos, resultados, mas o Monitoramento por Resul-
tados nao avalia se o cronograma de gastos ou se o plano de execucao de
atividades sao cumpridos (nao busca responder a pergunta: “o que foi feito?"),
mas sim busca avaliar os reais beneficios que foram conferidos aos beneficiarios
(o monitoramento responde a pergunta: “foi feito isso, e dai?”).

Os indicadores de desempenho visam a oferecer indicacdes sobre as mudancas causadas
ou induzidas pelas acoes. Esse propoésito principal nao requer ferramentas estatisticas
sofisticadas, mas sim sinais confidveis que indiguem, direta ou indiretamente, a realidade
gue deve ser trabalhada para que mudancas significativas sejam alavancadas. Um equilibrio
justo deve ser atingido entre o custo — em termos de tempo e dinheiro — para coletar as
informacoes necessarias e a capacidade do indicador de refletir as mudancas desejadas.

Mesmo um indicador cuidadosamente selecionado e claramente definido é de pouca
utilidade se ndo for colocado em uso. Um teste critico de um indicador consiste em verificar
0 quao pratico ele é para ser monitorado. Refletir sobre um indicador é um passo
importante, mas coletar, registrar e apresentar os dados de forma Util e pontual é mais
complexo. Indicadores devem ser abordados como uma ferramenta pratica, e ndao como
um mero exercicio conceitual.

Indicadores de desempenho sao sinais de mudanca. Eles permitem verificar as mudancas
gue um programa, uma atividade ou um projeto em andamento buscam atingir. O propdsito
dos indicadores ¢é apoiar o efetivo planejamento, a gestdo e o relatério de programa.
Indicadores nao s6 tornam possivel demonstrar resultados, mas também podem
auxiliar na producao de resultados, fornecendo um ponto de referéncia para o
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monitoramento, para a tomada de decisoes, para consultas as partes interessadas
e para a avaliacao.

Entretanto, deve-se ter em mente que indicadores tém somente como objetivo indicar,
e nao fornecer “prova” cientifica ou explicacoes detalhadas sobre a mudanca. Além disso,
deve-se evitar a tentacdo de transformar a mensuracdo de uma mudanca em um exercicio
principal, acima da execucao de atividades ou de projetos que produzem mudancas a
serem medidas.

A questao crucial para selecionar bons indicadores é a credibilidade, nao o nimero de
indicadores nem o volume de dados, nem a precisao da medida. O desafio é abordar as
principais mudancas de forma significativa, reunindo o que é substancialmente relevante,
com o que é pratico e viavel de ser monitorado. Portanto, é melhor ter indicadores que
fornecam respostas aproximadas a algumas questdes relevantes, do que ter respostas
exatas a muitas questoes sem importancia.

Selecionar indicadores de desempenho substancialmente validos, possiveis e praticos
pressupde entendimento profundo da situacdo e dos mecanismos por tras da mudanca.
Portanto, nao se recomenda a utilizacao de indicadores de desempenho padronizados e
previamente designados, ja que, frequentemente, os mesmos ndo abordam as especifici-
dades da situacao dentro da qual as acdes sao realizadas. Indicadores de desempenho
devem ser elaborados com base no objetivo da acao, no escopo e no ambiente em que
sao implementados.

Quando nao se obtém bons indicadores, isso normalmente é devido a resultados que
ndo sao claramente definidos ou que sdo abrangentes demais. O processo de selecéo de
indicadores pode ajudar a identificar as questbes principais da acao e, muitas vezes,
transformar conceitos intangiveis em elementos concretos e observaveis. Nao se deve
misturar um resultado com seu indicador de desempenho; ou seja, o resultado é o que
mudou na realidade, e os indicadores de desempenho devem caracterizar essa mudanca.

Indicadores de desempenho para “assisténcia suave” (soft assistance)

Um problema frequentemente citado pelos especialistas de programa refere-se a analise
de resultados de apoio as areas denominadas “brandas” (soft), como capacitacao’,
assessoria de politicas, advocacy etc. As areas “brandas” podem realmente ser a maior
vantagem comparativa da UNESCO, porém, essas areas podem ser as mais dificeis em
relacdo a analise de resultados. A experiéncia de varias agéncias de cooperacdo em
desenvolvimento, que mudaram para RBM, mostra que pode haver uma tendéncia para
desenvolver projetos com o foco explicitamente em iniciativas quantificaveis, portanto, é

7.0 termo “capacitacdo”, neste plano de trabalho, refere-se a habilidades, capacidades, entendimentos, atitudes, valores,
relacionamentos, conhecimento, condicdes e comportamentos que habilitam organizacoes, grupos e individuos na
sociedade a produzirem beneficios e a atingirem seus objetivos ao longo do tempo. Capacitacdo também reflete as
habilidades desses atores para responder as necessidades e as demandas dos beneficiarios, para quem elas foram
estabelecidas ou por quem elas sdo responsaveis. Esses atributos cobrem habilidades e estruturas formais, técnicas e
organizacionais, bem como caracteristicas mais humanas e pessoais que permitem que as pessoas progridam.
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essencial que a UNESCO previna-se contra qualquer acao que possa desestimular ou retirar
a énfase nos trabalhos de capacitacao e de advocacy, ambos complexos e de longo prazo,
portanto mais dificeis de serem analisados em termos de resultados.

Indicadores de desempenho quantitativos versus qualitativos

Indicadores de desempenho constituem uma variedade de tipos de “sinais”, como
numeros, sistemas de classificacdo ou mudancas no nivel de aprovacao de usuarios. Um
sinal demanda a definicdo de um ponto de referéncia, ou seja, uma “meta” ou uma “escala”
de observacao. Por exemplo, o indicador “Porcentagem de alunos matriculados que
concluem a educacao primaria” é acompanhado por um ponto de referéncia “65% ", que
indica a meta a ser atingida. Sinais e escalas prestam-se para complementar os indicadores
gue expressam informacoes qualitativas e/ou quantitativas. Indicadores quantitativos sao
numeéricos, e indicadores qualitativos utilizam categorias de classificacdo, com base
em percepcoes individuais.

O conceito de indicadores quantitativos versus qualitativos tem sido assunto de
discussdes frequentes nos Ultimos anos. A crenca comum é que indicadores quantitativos
sao medidas que se atém a fatos concretos e ndmeros rigidos; portanto, nao ha duvida
sobre sua validade, verdade ou objetividade. Ja os indicadores qualitativos sao vistos como
subjetivos, nao confiaveis e de dificil verificacdo. Nenhum tipo de indicador ou de obser-
vacao é necessariamente melhor do que o outro: sua aptidao depende de como ele esta
relacionado ao resultado que pretende descrever. A nova orientacao da UNESCO indica
uma mudanca da abordagem antiga, que preferia indicadores quantitativos ao invés de
qualitativos. Um tipo nao é melhor do que o outro: é esperado que especialistas de
programa selecionem o tipo de indicador mais adequado ao resultado medido. Ao
determinar-se que um indicador qualitativo é o mais adequado, cada termo utilizado na
medida deve ser claramente definido. Deve-se também assegurar que todas as definicoes
sejam documentadas e que possiveis formas de minimizar a subjetividade sejam encontra-
das (como a utilizacao de escalas de classificacdo). Por exemplo, se o resultado enfocar a
melhoria do funcionamento do governo para responder a necessidades locais, o progresso
ou o desempenho pode ser medido por meio de indicadores que caracterizem a mudanca
em niveis de aprovacao do usuario final ou cliente/beneficiario. Portanto, possiveis indica-
dores de desempenho podem ser:

¢ ataxa média de aprovacao do governo em relacao a capacidade deste de dar respostas
as necessidades da populacdo, em uma escala de 1 a 10 (ponto de referéncia: média
acima de 6);

e a proporcao de pessoas que percebem a gestao do governo local como “muito
participativa” (Ponto de referéncia: a proporcao aumenta de 40% a 65%). Esse aumento
fornece alguma medida do grau de mudanca qualitativa. Esse tipo de expressao numérica
de consideracdes qualitativas pode ser obtido por meio de indicadores que utilizam
sistemas de classificacdo que ordenam e conferem pontuacado a categorias de atributos;

® a proporcao de pessoas que classifica o governo federal como “adequado” as neces-
sidades da populacao, com uma pontuacao 6 ou mais alta (Ponto de referéncia: 60%).
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Para outros exemplos, favor consultar as tabelas nas paginas 29-31.

Indicadores qualitativos sao especialmente Uteis, por exemplo, quando as acdes
envolvem o desenvolvimento de capacidades para a execucao de servicos. As percepcoes
dos usuarios finais sobre a execucdo do servico estao relacionadas diretamente com a
guestao de se os servicos sao desejados, Uteis e executados de forma efetiva. A satisfacao
dos usuarios finais, dos clientes ou dos beneficidrios tem a vantagem de poder ser
comparada. Os resultados podem ser comparados; e os dados, desagregados por tipo de
servico, local, horério etc.

No entanto, essa abordagem também tem seus problemas. A Unica forma de acessar
essa informacao talvez seja por meio de uma pesquisa, que pode revelar-se muito custosa,
pois os clientes/beneficiarios nem sempre sao faceis de ser identificados, e suas percepcoes
de satisfacdo com os servicos estao sujeitas as influéncias de outros aspectos, além dos
servicos em si.

Tipos de indicadores de desempenho

Varios tipos de indicadores de desempenho podem ser utilizados para acompanhar o
progresso em direcao aos resultados:

a) Indicadores de Desempenho Estatisticos Diretos

Indicadores estatisticos diretos mostram o progresso quando resultados sao colocados
em termos de mudancas de curto prazo de facil quantificacdo. Por exemplo, se o resultado
for “Inclusao ampliada de propriedades culturais e naturais de regides ou categorias de
Patrimonio, atualmente sub-representadas ou nao representadas na Lista de Patriménio
Mundial”, ndo deve ser dificil de assegurar dados quantificaveis diretos sobre o nimero
das novas inclusées durante o periodo de um biénio (ou menos). Deve-se tomar cuidado
para assegurar que o cronograma dos resultados permita a coleta desses dados para serem
usados no monitoramento e avaliacao.

b) Indicadores de Desempenho Indiretos (proxy indicators)

Indicadores indiretos (proxy indicators) sao normalmente indicadores quantitativos que
nao estao diretamente relacionados ao resultado. Um indicador indireto é utilizado para
demonstrar progresso; ele deve ser usado quando a coleta de todos os dados consumir
muito tempo, ou quando a atualizacdo dos dados completos nao for possivel durante o
periodo de monitoramento e/ou avaliacdo. Entretanto, deve haver uma conexao prima
facie entre o indicador indireto e o resultado. Por exemplo, se o resultado for “Reconhe-
cimento publico aprimorado em relacdo a importancia das ciéncias matematicas, fisicas e
guimicas para a vida e desenvolvimento societario”, um bom indicador indireto pode ser
o aperfeicoamento da cobertura da midia relacionada a essas questoes.
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¢) Indicadores de Desempenho Narrativos

Quando os resultados nao sao facilmente quantificaveis (mudanca em atitudes, de
capacitacao etc.) durante o periodo do biénio e o numero de receptores nao é muito
grande, uma abordagem nao estatistica pode ser utilizada para desenvolver uma indicagao
de “progresso”. Indicadores narrativos enfocam principalmente o “processo de mudanca”.

Essa técnica funciona muito bem quando sdo planejadas as acdes de capacitacao,
treinamento, conferéncias, desenvolvimento de redes e oficinas. Entretanto, ao lidar com
partes interessadas, deve-se tomar cuidado para evitar que se tenha o foco simples-
mente na “satisfacdo”. Ao invés disso, o foco deve ser concentrado no que aconteceu
como resultado da acao/participacdao (pelo menos em relacdo ao que os receptores
planejaram fazer). Por exemplo, se o resultado esperado for “Capacidades nacionais
fortalecidas em planejamento e gestao educacional”, um indicador narrativo valido pode
ser um questionario de acompanhamento, que circularia entre aqueles que participaram
em treinamentos, conferéncias, ou outras acées, com o objetivo de pergunta-los sobre o
que fizeram (ou o que tinham planejado fazer) em seus paises como resultado de acoes
da UNESCO.

Indicadores narrativos permitem que a organizacao explore inter-relacbes complexas
dos fatores, sem a necessidade de realizar uma pesquisa estatistica potencialmente custosa.
Dessa forma, a UNESCO pode demonstrar “sucesso parcial”, mesmo que outros fatores
tenham evitado o “aperfeicoamento geral da capacidade nacional”.

Como muitos dos resultados da UNESCO podem ser vistos como intangiveis, indicadores
narrativos podem ser extremamente Uteis nesse caso. Entretanto, eles nao devem ser
utilisados como um substituto abrangente para aqueles dados que podem ser quantifi-
cados até certo grau.

Riscos inerentes a identificacao de indicadores de desempenho:

Existem varios riscos inerentes a definicdo e a utilizacdo de indicadores de desempenho.
Os mais frequentes sao:

e falta de fonte de dados dificulta a coleta das informacdes necessarias, tornando-a pouco
custo-eficiente;

e excessiva simplificacdo e fraco entendimento sobre como os resultados de desenvolvi-
mento ocorrem e/ou confusao sobre a responsabilizacao (accountability) por resultados;

e énfase excessiva em resultados que sao faceis de serem quantificados em detrimento
de resultados menos tangiveis, mas nao menos relevantes;

® uso mecanico de indicadores para fins de elaboracdo de relatérios que ndo visam a
alimentar praticas organizacionais nem a refletir o pensamento estratégico.
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8) Qual a relacao entre insumos, a¢oes, produtos
e resultados?

Insumos, acdes, produtos e resultados muitas vezes sao confundidos. Com isso, é
importante defini-los:

* insumos descrevem os recursos disponiveis e englobam recursos humanos, financeiros
e institucionais;

e acoes descrevem o que se faz para produzir as mudancas esperadas;

e a conclusao das acoes leva a geracao de produtos. Portanto, um produto é o primeiro
efeito da acdo que contribui para que os resultados sejam alcancados. Esse produto é
derivado das acbes e pode ser tangivel ou intangivel. Em termos gerais, os produtos
podem ser considerados como novos conhecimentos e habilidades construidos pela
Organizacao e disseminados em colaboracdo com as partes interessadas envolvidas.
Portanto, envolve a construcao mutua de capacidades das partes interessadas direta-
mente envolvidas com o desenvolvimento dos novos conhecimentos. Para aumentar as
chances de sucesso de um desenvolvimento e para utilizar o conhecimento produzido,
é essencial identificar, de forma clara, os papéis e as responsabilidades de todas as partes
interessadas, bem como obter seu comprometimentos,

e resultados sao os efeitos causados em um grupo de beneficiarios, ou seja, sdo 0 uso
pelos beneficiarios dos produtos elaborados, para que possam fazer algo diferente, o
gue muitas vezes os leva a uma mudanca da situacao original — o resultado. A mudanca
no estado da situacao é a ultima etapa do processo transformador.

Por exemplo, a execucdo de um workshop de capacitacdo sobre formulacdo de politica
(acao) levara trainees a obter novos conhecimentos, habilidades e competéncias (produtos).
O resultado esperado identifica a mudanca comportamental que se espera dos trainees,
que, por sua vez, leva a um melhor desempenho, por exemplo, da instituicao onde eles
trabalham. O melhor desempenho é o principal objetivo da acao.

| Agoes™: Resultados:

Insumos: atividades a serem Produtos: | AR A
recursos realizadas, nas produtos tangiveis

na situacao,

financeiros, ==~ | quais insumos sdo |~ e intangivels Thareliravela
humanos e mobilizados para derivac_:los das visivel, induzida
institucionais que produtos agoes pela acio
especificos sejam (intervengao)
elaborados

* Normalmente, varias agbes compdem uma atividade.

A relacdo entre insumos, acées, produtos e resultados.

8.Para que as acdes sejam percebidas, ao elaborarem-se produtos, as medidas de acompanhamento também devem ser
definidas para assegurar e favorecer grupos de beneficiarios na real utilizacdo dos produtos para induzir a mudanca desejada.
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Ao mudar-se o foco, passando do que se deseja fazer para aquilo que se quer
que os beneficiarios facam de forma diferente, como resultado da acao, pode-se
perceber muitas vezes ac¢oes adicionais necessarias para assegurar que oOs
resultados esperados sejam alcancados.

E importante que uma atividade (ou um projeto) seja direcionada por resultados, e ndo
por acoes.

Definicdo dos resultados esperados:

® N30 Sao uma ciéncia exata;

incluem entendimento profundo do contexto socioeconémico, politico e cultural;

sao influenciados por recursos disponiveis, nimero de beneficiarios alcancados e fatores
de risco em potencial;

® requerem a participacao das principais partes interessadas (beneficiarios e parceiros).

Os exemplos seguintes podem auxiliar no entendimento da relacao entre acdes, produtos,
resultados e indicadores de desempenho. No entanto, esses exemplos ndo devem ser vistos
como uma “cola” aplicavel em todas as situacoes, ja que todo programa, atividade ou
projeto é diferente em sua natureza.

Capacitacao para o desenvolvimento sustentavel
no campo de gestao de agua

Acoes:

® selecionar boas praticas no campo de gestao de informacdes sobre agua;

e desenvolver um sistema na internet com base em sistemas de informacéao, sites, banco
de dados e outras ferramentas (softwares, diretrizes, banco de dados etc.) para a
transferéncia e o compartilhamento de informacdes sobre dgua;

® organizar eventos na area de informacoes sobre adgua;

® organizar missao dos especialistas para prestacao de assisténcia técnica.

Produtos:

® boas praticas de gestao de informacdes sobre agua coletadas e publicadas;

softwares, diretrizes e banco de dados, entre outros, na area de gestao de agua dispo-
niveis para as instituicoes envolvidas;

eventos na area de informacoes sobre dgua organizadas, com a participacao de formu-
ladores de politicas e representantes das instituicdes envolvidas;

® recomendacbes para a prestacdo de assisténcia técnica.

Resultado:
e instituicbes relevantes adaptaram e implementaram boas praticas para a gestao de
informacoes sobre agua.
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Indicadores de desempenho:

numero e “importancia” de instituicoes representadas nos eventos na area de infor-
macoes sobre agua;

“perfil” dos representantes que participantes dos eventos na area de informacdes sobre
agua;

numero de instituicbes em que ha evidéncia de que boas praticas estao sendo
implementadas;

acesso (desagregado por pais) a sistemas de informacao na internet, sites, bancos de
dados etc.;

numero de instituicdes que oficialmente solicitam assisténcia técnica para a execucao de
boas praticas.

Contribuicao para um programa de reconstrucao do

Si

stema educacional do pais X

Acoes:

analisar as necessidades e a situacao local;

organizar oficinas para tomadores de decisao e especialistas, para discutir e selecionar
um novo plano de educacao;

definir um plano de educacdo com base na andlise da situacao;

organizar missdes para prestacao de assisténcia técnica;

desenvolver material pedagogico;

organizar oficinas de treinamento para professores e funcionarios de escolas.

Produtos:

relatério da analise da situacao concluido e entregue;

oficinas organizadas, com a participacao de tomadores de decisao e especialistas
relevantes;

plano de educacao desenvolvido;

professores e funcionarios de escolas treinados;

materiais pedagdgicos entregues.

Resultados:

autoridades adotaram o novo plano de educacao, e professores e funcionarios de escolas
implementaram-no de forma adequada;
capacidades de execucao das contrapartes locais melhoradas.
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Indicadores de desempenho:

® novo plano de educacao adotado;

® porcentagem de escolas no pais X em que o novo plano de educacao esta sendo
implementado;

¢ taxa de frequéncia em escolas que estao implementando o novo plano de educacéo.

Prémio UNESCO pela Promocao da Tolerancia

Acoes:

® selecao do juri;

¢ preparo de panfletos e material informacional;

® organizacdo de campanha de informacao;

¢ divulgacao do prémio;

¢ desenvolvimento de parcerias para a identificacdo de uma lista de candidatos;
® organizacao da ceriménia para a entrega do prémio;

® organizacdo de coletivas de imprensa;

® acompanhamento e analise da cobertura da midia.

Produtos:

® juri nomeado e de acordo com principais partes interessadas;

¢ panfletos, brochuras, videos produzidos e divulgados;

® campanha informacional implementada;

e |ista de candidatos concluida e de acordo com principais partes interessadas;

® ganhador do prémio nomeado;

® coletiva de imprensa organizada e com a participacdo de jornalistas identificados;
e cobertura de midia do evento realizada;

¢ jornalistas e midia informados sobre os conceitos de tolerancia.

Resultado:
e conceito de tolerancia divulgado para o publico em geral e para as instituicoes em um
palis, uma regiao ou globalmente.

Indicador de desempenho:
e cobertura de midia do evento realizada.
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Promocao da Declaracao Universal sobre a Diversidade Cultural da UNESCO

Acoes:

e desenvolver diretrizes sobre a aplicacdo da Declaracao em diferentes campos do conhe-
cimento;

¢ informar sobre os principios e os conceitos da Declaracao;

® organizar oficinas sobre a Declaracdo para os principais formuladores de politicas e
tomadores de decisao.

Produtos:

e diretrizes produzidas sobre a aplicacdo da Declaracdo em diferentes campos do
conhecimento;

¢ oficinas sobre a Declaracao organizadas, e diretrizes da Declaracao distribuidas para
pessoas presentes nas oficinas.

Resultado:
e tomadores de decisao colocam em pratica as diretrizes de aplicacdo da Declaracao em
diferentes campos do conhecimento.

Indicadores de desempenho:

e “perfil” dos participantes das oficinas sobre a Declaracao;

® numero de instituicdes que oficialmente solicitam assisténcia técnica para a execucao das
diretrizes.

® paises em que as diretrizes foram colocadas em pratica (informacao desagregada por

campo).
]

Aumentar oportunidades de educacao basica de qualidade para criancas por
meio de centros comunitarios de aprendizagem.

Acoes:

e discussoes preliminares com as partes interessadas locais;

® organizar seminarios de sensibilizacao para lideres locais e membros da comunidade;

® selecionar o pessoal para treinamento na comunidade local;

e adaptar material de treinamento;

® treinar pessoal;

e produzir material de informacées para as autoridades locais;

® reunides com autoridades locais para a replicacdo desses centros.

® prestar assisténcia técnica a autoridades locais para reproduzir esses centros em outras
comunidades.
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Produtos:

® acordo sobre os principios do projeto realizado com autoridades locais e lideres
comunitarios;

e estudo sobre a viabilidade do centro comunitario de aprendizagem na comunidade X
realizado;

® estudo sobre a viabilidade completa da analise de género produzido e divulgado;

® acordo sobre os principios do projeto realizado com lideres comunitarios;

® proposta para centro comunitario de aprendizagem concluida e apresentada a
autoridades locais e lideres comunitarios;

® proposta de centro comunitario de aprendizagem concluida e apresentada a partes
interessadas locais;

® pessoal apropriado da comunidade identificado;

® material de treinamento e curriculo para centros comunitarios de aprendizagem desen-
volvido;

® gestores e professores providos de habilidades necessarias para implementar suas tarefas;

¢ panfletos e videos desenvolvidos e divulgados;

e |ideres locais e membros da comunidade informados e sensibilizados.

Resultados:

® membros da comunidade utilizam centros para aprimorar suas habilidades educacionais
basicas;

® medidas sao tomadas por autoridades locais para reproduzir essa iniciativa em outras
comunidades.

Indicadores de desempenho:

® projeto piloto do centro comunitario de aprendizagem operacional com base no curriculo
desenvolvido;

® numero de criancas da comunidade que se beneficiam com o centro;

e taxas de frequéncia (desagregadas por género);

® orcamento alocado por autoridades locais para a reproducao da atividade e do projeto
em outras comunidades.

[]

Contribuir para reforcar as relacées com o Estado-membro X

Acao:
e identificar as atividades de programa ou projeto que beneficiam o Estado-membro X e
preparar um relatério sobre elas.

Produtos:
® instrucdes sobre todas as informacdes (politicas e programaticas) que englobam o Estado-
-membro foram preparadas para a diretora-geral da UNESCO,;
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® acordo de cooperacao assinado entre a UNESCO e o Estado-membro;
® visita oficial da diretora-geral ao Estado-membro.

Resultado:

e fundos mobilizados por Setores de Programa para implementar novas atividades ou
projetos alinhados as prioridades do Estado-membro.

¢ 0 Estado-membro estd mais integrado ao funcionamento da UNESCO e tem a possi-
bilidade de participar no processo de tomada de decisdes da Organizacao. .

Contribuir para a execucao geral do mandato do Setor de Administracao

Acoes:
e fornecer orientacao e direcionamento;
® organizar reunides para preparar a estratégia.

Produtos:
® estratégia integrada criada para todo o Setor;
® processos de negoécios atualizados.

Resultados:
® 0 Setor de Administracao executa de forma mais eficiente e custo-efetiva;
® 3 estratégia do Setor de Administracao é aplicada internamente.

Indicador de desempenho:
® numero de recomendacdes de auditoria implementado.
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9) Monitoramento

O monitoramento pode ser descrito como “uma funcdo continua que usa a coleta
sistematica de dados de indicadores especificos para fornecer a gestao e as principais partes
interessadas de uma [...] acdo em curso indicacdes sobre o nivel de progresso e de alcance
dos objetivos, bem como o progresso na utilizacao dos fundos alocados” .°

Em ambito global, monitorar o progresso em busca dos resultados esperados tem
dois propésitos: a) fornece a gestdo do programa informacées relacionadas ao nivel de
execucao do C/5 e ao nivel do plano de trabalho; e b) oferece informacdes sobre o
progresso as partes envolvidas, incluindo a gestao interna da Organizacao.

O monitoramento é parte da gestao do programa e, assim, nao deve ser considerado
como uma tarefa adicional, que serve apenas para produzir relatérios. O monitoramento
vai além, permitindo o acompanhamento do progresso para assegurar que a execucao
estd no caminho certo e que medidas corretivas sejam tomadas quando forem necessarias.
Além disso, facilita relatar, de forma transparente e com base nos resultados, informacdes
sobre o progresso alcancado e sobre a tomada de decisao, melhorando a politica futura e
a formulacao do programa.

A funcdo do monitoramento é comparar a situacao “planejada” com a “real”, suge-
rindo as mudancas necessarias quando for preciso. Aqui, enfoca-se 0 monitoramento
por resultados.

A importancia de um equilibrio adequado entre resultados, alcances e recursos na
formulacao do programa foi ressaltada no capitulo anterior. Essas trés variaveis sao
elementos essenciais para 0 monitoramento da execucao; portanto, o oficial responsavel
deve revisar periodicamente dados relevantes e baseados em evidéncias, além de coletar
informacodes sobre:

e 0s produtos elaborados;

os resultados (ou parte dos resultados) alcancados, com base nos indicadores de
desempenho e nos pontos de referéncia definidos;

o nivel de satisfacao das partes interessadas (grupos de beneficiarios e parceiros), bem
como o cumprimento de funcoes e de responsabilidades, conforme planejadas;

e a area geografica coberta;

a utilizacdo de recursos humanos e financeiros.

O monitoramento por resultados é relevante para o nivel de atividade ou projeto e
para niveis mais altos de resultados; portanto, o oficial responsavel pela MLA ou pelas
necessidades da Area Programética deve revisar frequentemente se os resultados
alcancados pela atividade ou pelo projeto contribuem de fato para que os resultados de
niveis mais altos sejam atingidos e, dai em diante, se também contribuem para os efeitos,
0 que assegura a coeréncia da cadeia de resultados.

9.OECD/DAC RBM Glossary - 2002
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Envolver as partes interessadas favorece a apropriacdo, a capacitagao e a sustenta-
bilidade dos resultados, portanto, esse envolvimento deve ser periédico, especialmente
guando o monitoramento for realizado para:

e acompanhar o progresso por meio de revisao periddica;

e identificar de forma conjunta acdes corretivas quando forem necessarias, com isso,
assegurar que elas sejam compreendidas e acordadas pelas partes envolvidas;

e assegurar que os resultados esperados ou os efetivamente atingidos permanecam
relevantes mesmo apés determinado prazo de experiéncia operacional;

® manter comunicacao efetiva entre os envolvidos, incentivando o engajamento, o apoio
e as acoes das partes interessadas e identificando questées emergentes.

O monitoramento é de responsabilidade do oficial responsavel pelo projeto e deve ser
realizado dentro do orcamento previsto (como regra geral, aproximadamente 5% dos
recursos devem ser reservados para fins de monitoramento e de avaliacdo dos projetos).

Principais perguntas que devem ser feitas para fins de monitoramento:

O resultado foi alcancado parcial ou completamente? (Nota: os indicadores de desem-
penho, os pontos de referéncia e as linhas de base devem expressar a transformacao
ocorrida para que o resultado possa ser considerado alcancado).

e A execucao esta no caminho certo, ou é preciso tomar medidas corretivas?

e Quais foram os produtos elaborados até agora? Eles estdo sendo elaborados como
planejado e de forma eficiente? De que forma eles contribuem para o alcance do resul-
tado?

e E 0s parceiros? Algum parceiro nao planejado foi envolvido? Ha parceiros que nao foram
envolvidos conforme planejado? Eles estdo envolvidos como previsto no projeto?

* Quais desafios ou riscos foram encontrados durante a execucdo? De que forma eles
impactaram a execucao da atividade? Quais medidas precisam ser tomadas para mitigar
e superar desafios e riscos?

e Os problemas a serem abordados foram realmente confrontados?

e Quem esta de fato se beneficiando com a execucao? Os beneficiarios correspondem
aos que constavam no planejamento? Eles estdo envolvidos como foi previsto pelo
projeto?

e Houve dificuldades relacionadas a coleta de dados sobre os indicadores de desempenho
selecionados para analisar o progresso dos resultados a serem alcancados?

® Quanto foi gasto? Esse gasto corresponde a estimativa prevista? Mais recursos sao
necessarios?

® A equipe possui recursos humanos suficientes para assegurar a execucao? Ou outros
precisam ser contratados?

e Houve oportunidades que facilitaram a execucao?

® Quais foram a licdes aprendidas? Como elas podem ser levadas em consideracdo no
futuro?

e De que forma os resultados obtidos contribuiram para o alcance dos resultados de nivel

mais alto apontados durante o programa, como a prioridade global dada a Africa, a
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igualdade de género e as plataformas intersetoriais? Os resultados previstos perma-
necem relevantes e efetivos para que os resultados de nivel mais alto sejam alcancados?
¢ A atividade ou o projeto é parte do documento de programa comum do pais?
¢ Caso seja relevante, discutir como os resultados poderiam ter sido alcancados de forma
mais efetiva, por meio de uma abordagem de execucao alternativa (custo-efetividade).
e Caso seja relevante, quais condicbes serao necessarias para alcancar e manter os
beneficios do programa, atividade ou projeto apds a finalizacdo do projeto (sustenta-
bilidade)?
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10) Relatoérios de progresso

As informacoes derivadas do monitoramento servem como base para as partes interes-
sadas sobre o progresso alcancado, bem como as licdes aprendidas de forma transparente,
responsavel e baseada em resultados, a fim de subsidiar politicas futuras, desenvolvimento
de programas e tomada de decisoes.

Relatorios estatutarios

O Secretariado da UNESCO fornece relatérios estatutarios sobre o progresso alcancado
a seus 6rgaos governantes (seus Estados-membros) a cada semestre. O progresso é medido
com base nos resultados definidos no Programa e Orcamento (C/5). Por outro lado, o EX/4
“Relatorio preparado pela diretora-geral sobre a execucao do programa e
orcamento adotados na Conferéncia Geral" ¢ apresentado ao Conselho Executivo. O
relatorio EX/4 ressalta os pontos de destaque na obtencao do progresso em relacao aos
resultados esperados, definidos no C/5. O Ultimo dos quatro documentos EX/4 é elaborado
simultaneamente ao “Relatorio C/3, também preparado pela diretora-geral, a
respeito das atividades da Organizac¢ao”, constituindo o relatério conjunto EX/4 C/3.
Além do EX/4, o relatério C/3 apresenta informacdes sobre o progresso alcancado em
relacao aos produtos esperados, definidos na Estratégia de Médio Prazo (C/4). A elaboracao
de relatorios sobre os resultados alcancados para os Estados-membros e as partes interes-
sadas é uma forma de contabilizar os recursos confiados a Organizacao para que resultados
sejam atingidos. Esses documentos contribuem para o desenvolvimento do préoximo
Programa e Orcamento (C/5), o qual considera as melhores praticas e licoes aprendidas a
fim de melhorar a gestao, o desenvolvimento de politicas e a execucao de programas
futuros. Portanto, os relatérios informam a tomada de decisao dos 6érgaos governantes da
UNESCO, a gestao interna, as partes interessadas nacionais e 0s outros grupos interessados.

Programa e Orcamento (2 anos)

Relatério EX/4 preparado pela diretora-geral sobre a implementacao
do programa adotado pela Conferéncia Geral (a cada 6 meses)

Relatério conjunto EX/4-C/3 da diretora-geral sobre as
atividades da Organizacao (a cada segundo ano)

Calendario dos relatorios estatutarios de progresso.
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Cadeia de relatérios de progresso

Elaboram-se relatérios estatutarios alinhados aos principios da cadeia de resultados,
assim como explicam os capitulos 5 e 7 deste documento. Os planos de trabalho da
Organizacao contribuem para que os resultados definidos no Programa e Orcamento (C/5)
sejam alcancados. Da mesma forma, os Programas e Orcamentos sao elaborados para
responder a produtos esperados, definidos na Estratégia de Médio Prazo (C/4). Portanto,
o relatério é construido conforme uma abordagem que segue o fluxo “de baixo para
cima”, como ilustrado no grafico abaixo. Por exemplo, a avaliacdo do progresso de varios
planos de trabalho (RP e XB), que pertencem a uma MLA, informam sobre a avaliacdo do
progresso dos resultados da MLA. Da mesma forma, as avaliacbes do progresso das MLAs
de um determinado Setor informam a elaboracao do relatério EX/4 para a Area Progra-
matica. Esse mecanismo assegura que a avaliacao de progresso nos niveis de politica
estratégica inclua os resultados atingidos nos niveis global, regional e nacional, e que reflita
a utilizacao e o impacto de ambos os recursos, do programa regular e dos extraorca-
mentarios.

Cadeia de Relatdrios
EX/4

Area Programética (incluindo prioridades
globais como Africa e igualdade de género)

MLA (incluindo Plataformas Intersetoriais e
Institutos de Categoria I}

Planos de trabalho (programa regular [RP],
atividades de institutos e  projetos
extraorgamentarios [XB])

i

Novo formato dos relatorios EX/4

Alinhados as recomendacoes feitas pela 34° Conferéncia Geral, os Estados-membros
expressaram-se a diretora-geral sobre a necessidade de

continuar a melhorar os relatérios C/3 e EX/4 de acordo com as diretrizes da Resolucao
89 do 34/C, assegurando um relatério mais coerente e consistente, prestando atencao
especial a necessidade de relatérios de produtos e de custo-efetividade e a necessidade
da criacao de um sistema funcional para o monitoramento de programas que inclua
o feedback de partes interessadas em relacdo ao valor das atividades da UNESCO. 1°

10. Decisdes adotadas pelo Conselho Executivo na 179° sessdo (179 EX/Decisions), Paris, 16 de maio de 2008, pagina 2.
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Para suprir essa demanda, um formato revisado do relatério EX/4 foi apresentado, em
2008, para aperfeicoar o relatério baseado em resultados por meio de maior énfase em
relatérios estratégicos com foco em sucessos, desafios e licdes aprendidas, assim como
sustentabilidade e custo-efetividade. Esse relatério era composto por dois compo-
nentes separados: i) um formulario em forma de tabela on-line, que mostrava o progresso
alcancado em relacao a resultados definidos no Programa e Orcamento (C/5), agrupados
por MLA e por Unidade; e ii) um relatério impresso composto por Avaliacdes Estratégicas
resumidas para cada uma das cinco Areas Programéticas e para o UIS, que eram derivadas
de relatorios elaborados em formato de tabela e de um quadro de gestdo orcamentaria
preparados pelo Escritério de Orcamento (Bureau of Budget).

Apesar de a qualidade e a contabilizacdao baseadas em resultados terem sido
aperfeicoadas, esse tipo de relatério também implicava um processo de preparacao
semestral muito arduo e custoso. Em consequéncia, surgiram as preocupacoes quanto ao
custo-efetividade da frequéncia desse processo. Com base nas licdes aprendidas nos dois
anos de experiéncia, o Secretariado elaborou uma proposta para o Conselho Executivo,
em abril de 2010, para que o relatério fosse simplificado, apresentando os relatérios EX/4
analiticos e abrangentes ao Conselho Executivo em sua sessao de primavera e os relatérios
EX/4 mais concisos nas sessdes de outono. Assim, o relatério de resultados detalhados
seria elaborado anualmente, sendo complementado por um relatério mais sucinto
apresentado em outras sessoes, de modo a assegurar que os Estados-membros fossem
bem informados regularmente sobre o progresso alcancado. Além disso, em sua 186°
sessao, o Conselho solicitou um relatério on-line a respeito da execucao de programa que
seja mais detalhado e abrangente, o qual estard novamente disponivel no SISTER, em forma
de tabela.

Por fim, o novo documento EX/4 consiste em dois relatérios: um documento impresso
distribuido ao Conselho e um relatério on-line mais detalhado e abrangente sobre o estado
da arte da execucdo.” O formato proposto para o novo relatério é resumido abaixo:

Relatério impresso conciso (sessoes de outono)

O relatério conciso serda composto por uma analise estratégica geral, incluindo o
progresso dos resultados esperados, as licdes aprendidas e os desafios principais, além de
uma breve descricao de medidas de custo-efetividade e de custo-eficiéncia para cada um
dos cinco setores programaticos e para o UIS.

Relatério impresso analitico e abrangente (sessoes de primavera)
O relatério abrangente sera composto por uma analise estratégica geral, incluindo o

progresso dos resultados esperados, as licdes aprendidas e os desafios principais, além de
uma breve descricdo de medidas de custo-efetividade e de custo-eficiéncia para cada um

11.Para mais informacoes sobre as diretrizes de Relatérios e Monitoramento RBM, consulte a pagina do BSP/RBM.
Disponivel em: <http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL_ID=36931&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html>.
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dos cinco setores programaticos, para o UIS e para os setores de apoio e de servicos
corporativos.

O relatério sera complementado por um adendo, contendo relatérios analiticos
preparados por diretores/chefes das Representacdes da UNESCO. Essa avaliacao anual
fornecerd uma avaliacdo estratégica dos principais resultados alcancados, dos desafios
encontrados e das licdes aprendidas em cada pais. Essa avaliacao sera estruturada em areas
amplamente setoriais e intersetoriais, incluindo as duas prioridades globais: igualdade
de género e Africa (onde for apropriado); e conterd também uma breve anélise da
contribuicao da Representacao com atividades e exercicios comuns de programa das
equipes da ONU no pais (UNCT), incluindo, particularmente, programas conjuntos e
atividades de alto impacto estratégico realizados exclusivamente pela UNESCO.

Formato de tabela on-line: o estado da arte da execucao de
recursos de Programa Regular (RP) e Extraorcamentario (XB)
(todas as sessoes)

O formato em tabela on-line apresentard uma revisao do progresso de cada resultado
esperado em cada MLA, Plataforma Intersetorial, Capitulo, Instituto Categoria 1 e por
Setores Programéticos para cada uma das duas Prioridades Globais da Organizacao (Africa
e igualdade de género). O progresso deve ser analisado, utilizando-se indicadores de
desempenho, pontos de referéncia associados e linhas de base. Desafios e licoes aprendidas
para cada resultado esperado do 35 C/5 e medidas de custo-efetividade/eficiéncia para
cada MLA/Capitulo também devem ser fornecidas. As avaliacbes devem ser baseadas nas
contribuicoes da Sede, das Representacdes e dos Institutos da UNESCO Categoria 1. Essa
informacao devera ser complementada no nivel de MLA/Capitulo com o orcamento e
informacdes financeiras concernentes ao Programa Regular e aos Recursos Extraorca-
mentarios.

Esse relatério on-line estara disponivel para Estados-membros diretamente pelo SISTER
e no site do BSP na internet.
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18X EX/4 MLA/URit,

" " Assessment
Parte Il — Programas e servigos relativos ao programa Page-x

ILA - Programas
AREA PROGRAMATICA Il - CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
Prioridade setorial do biénio 1: Responder aos desafios sociais criticos de nivel global e 4 exigéncia de construir uma cultura de paz e de promover o
dialogo intercultural, baseando-se nos direitos humanos e na filosofia.

Paragrafo 03010 - MLA 1: F 3o dos direitos nas areas de da UNESCO, na filosofia e no dialogo filoséfico sobre questdes sociais e
humanas emergentes, assim como ne dialogo intercultural.

Orgamento regular: Atividades Recursos extraorgamentarios
($ arredondados em mil) ($ amedondados em mil)
Alocagdo: $ ‘I Despesas: $ Alocagdo: $ ‘I Despesas: $
=2}
35 CI5 Resultados esperados inclui igbes aprendidas
RE 1: Recomendages de Resultados alcangados
politicas baseadas em evidéncias
para empoderar pessoas
desfavorecidas de seus direitos Desafios e ligdes aprendidas

humanos basicos formuladas
e disseminadas.

RE2: IntercAmbios filoséficos
reforcados, enfatizando as
referéncias sobre novos desafios
a democracia e a cultura de paz.

Medidas para o custo-efetividade/custo-eficiéncia para esta MLA:

Exemplo do formato da tabela de MLA on-line.

O propdosito da introducao do padrao (template) da MLA era dar énfase ao progresso
em relacdo aos resultados esperados definidos no Programa e Orcamento (C/5) em termos
de sucessos, desafios e licoes aprendidas. As medidas de custo-efetividade, custo-eficiéncia
e sustentabilidade também devem ser elaboradas por MLA/Capitulo.

Os sucessos (achievements) informam sobre as principais conquistas programaticas.
E uma analise do resultado (ou de parte do resultado) alcancado em um determinado
momento, a luz dos indicadores de desempenho e dos pontos de referéncia. Eles incluem
informacdes sobre produtos elaborados e como eles contribuem para que os resultados
sejam alcancados.

Os desafios e as licoes aprendidas constituem uma andlise dos fatores de sucesso e
as dificuldades criticas encontrados durante a execucao que afetaram o desempenho. A
intencao é propor, quando viavel, medidas para superar as dificuldades encontradas e
informar sobre as licoes aprendidas, bem como compartilhar consideracées sobre como a
Organizacao pode beneficiar-se com essas medidas para melhorar a futura execucao de
programas.

O custo-efetividade/custo-eficiéncia pode ser descrito como uma avaliacdo que
estabelece se acbes e produtos poderiam ser executados com menos recursos, sem reducao
da qualidade ou da quantidade dos “sucessos”; ou se 0s mesmos (ou maiores e melhores)
resultados poderiam ser alcancados por um custo mais baixo, considerando abordagens
alternativas de execucdo. Uma politica ou um programa é custo-efetivo quando seu
resultado é atingido com o menor custo possivel, assegurando assim impacto de maxima
qualidade com os recursos disponiveis. O propésito é informar sobre as medidas e justifi-
cativas utilizadas para assegurar que a execucao do programa tenha sido a mais custo-
-efetiva possivel e fornecer consideracdes sobre como o custo-efetividade pode ser
melhorado em futuras implementacdes de programas.
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Por fim, a sustentabilidade: uma atividade ou um projeto pode ser descrito como
sustentavel quando os beneficios gerados séao mantidos durante um periodo de tempo
maior do que o da execucdo do projeto ou da atividade. O envolvimento de beneficiarios
e de parceiros na formulacdo e na implementacao do programa propicia a apropriacao e
também representa uma modalidade que assegura sustentabilidade. O propésito é relatar
os critérios ou as condicoes utilizadas para analisar as perspectivas da sustentabilidade
gerencial, financeira e substancial de uma atividade ou projeto. Além disso, indicacbes sobre
estratégias para saida, transicao ou retirada gradual da UNESCO devem ser incluidas.

Relatoérios de pais

Alinhados ao processo de reforma da ONU e a tendéncia a um programa comum de
pais, cada vez mais os Estados-membros da UNESCO solicitam informacdes sobre os
resultados alcancados em cada pals. Nessa perspectiva, os Estados-membros podem extrair
relatérios do SISTER sobre atividades e projetos que beneficiam determinado pais ou regiao.

A transicao para a gestao por resultados ndo acontece somente na UNESCO, mas sim
em todo o Sistema ONU. A UNESCO contribui com revisdes interagenciais das abordagens
de RBM e de avaliacdo, da compatibilidade de suas ferramentas de Tl (SISTER, FABS e
STEPS) com ferramentas de outras agéncias e, até onde for possivel, com abordagens
comuns de avaliacdo. Apesar do estabelecimento de diferentes processos baseados em
RBM em diversas agéncias do Sistema ONU, os principios basicos da gestao por resultado
mantém-se 0s mesmos.

Diferencas na terminologia

Atualmente, existem diferencas de terminologia entre a UNESCO, os Fundos e os
Programas do Sistema ONU, e também entre a Agéncia Brasileira de Cooperacao (ABC)

UNESCO Nacoes Unidas
Acbes (interventions) Atividades (activities)
Ponto de referéncia (benchmark) Meta (target)
Resultado de nivel 1 ou resultado de curto prazo | Produtos (outputs)

E importante perceber que o termo outcomes, formulado no C/4, pode ser entendido
da mesma forma que no UNDAF, pois representa o resultado de médio prazo a ser
alcancado dentro de 6 anos.
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A terminologia do UNDAF, com relacao a terminologia da UNESCO em termos de
resultados, pode ser entendida como:

UNESCO Nac¢oes Unidas

Resultados de médio prazo C/4 (outcomes) Resultados de médio prazo (outcomes)
Resultados esperados C/5 (expected results) Resultados de curto prazo (outcomes)
Resultados esperados, plano de trabalho Produtos (outputs)

Existe também uma diferenca entre a terminologia usada nos documentos de projeto,
nos relatérios de progresso da ABC e na usada pela UNESCO.

UNESCO (SISTER) ABC

Objetivo geral (overall goal) Objetivo de desenvolvimento

Resultados esperados (expected results) Objetivos especificos
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11) Avalia¢oes'?

A avaliacao é uma ferramenta essencial para uma gestao responsavel, transparente e
efetiva; portanto, suas constatacdes sao inseridas na cadeia de resultados para beneficiar-
-se das licoes aprendidas. Com a utilizacao de técnicas qualitativas e quantitativas, as
avaliacoes sao uma fonte essencial de dados e de informacdes para avaliacdo do desem-
penho organizacional, em relacdo a gestao e ao alcance de resultados. Para construir uma
cultura de avaliacao, a UNESCO incentiva avaliacbes que, especialmente, contribuam para
a aprendizagem organizacional e que colaborem para a atribuicao de responsabilidade
(accountability).

A avaliacao é a analise sistematica e objetiva de uma atividade, de um projeto ou
programa, de uma estratégia, de uma politica, de um tépico ou tema, de um setor, de
uma area operacional ou de uma instituicdo. Como parte essencial do processo de
desenvolvimento de politica, a avaliacdo fornece andlises atuais da relevancia, da eficiéncia,
da efetividade, do impacto e da sustentabilidade de atividades, projetos ou programas. A
avaliacdo trata, essencialmente, de analisar se a coisa certa esta sendo feita e se existem
melhores formas para alcancar os resultados.

As funcées de monitoramento e de avaliacdo sao frequentemente mal-entendidas. A
funcdo da avaliacao vai além da andlise de progresso, ao procurar examinar se o sujeito
avaliado pode ser melhorado em termos dos seguintes critérios:

Relevancia - a extensao da consisténcia dos resultados de uma atividade, projeto ou
programa em relacdo ao marco de programa da Organizacao estabelecido na Estratégia
de Médio Prazo e no Programa e Orcamento do biénio, em relacao as exigéncias de
beneficiarios, as necessidades do pais e das prioridades globais. Em retrospecto, a questao
da relevancia torna-se, frequentemente, uma questao de avaliar se os resultados de uma
atividade, de um projeto ou programa e das suas respectivas formulacdes ainda sao ade-
quados, levando-se em consideracao as circunstancias alteradas;

Eficiéncia — a medida como insumos podem ser transformados em resultados da forma
mais econémica possivel;

Efetividade - a extensdo do alcance dos resultados de uma atividade, de um projeto
OuU programa, Ou a projecao sobre o quanto se espera que sejam alcancados, levando-se
em consideracao sua importancia relativa. Nesse contexto, o custo-efetividade analisa se
os custos de certa atividade, projeto ou programa podem ser justificados pelos resultados,
pelos produtos e pelos impactos gerados. Durante a fase de programacao, o propésito é
identificar a alternativa de menor custo para alcancar os resultados pretendidos. Durante
0 monitoramento e a avaliacdo, o proposito é analisar a efetividade da atividade, do projeto
ou do programa, comparando o resultado com o custo;

Impacto - os efeitos primarios e secundarios, positivos e negativos, pretendidos e ndo
pretendidos por uma atividade, um projeto ou um programa;

12. Esta secdo é baseada nos Manuais de Avaliacdo da UNESCO. Disponivel em:
<http://unesdoc.unesco.org/images/0015/001557/155748E .pdf>.
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Sustentabilidade - a continuacdo de beneficios de uma certa atividade ou projeto
apo6s a principal assisténcia ter sido concluida. O monitoramento e a avaliacao sao
diferentes quando vistos pela perspectiva da gestdo. O monitoramento é gerenciado pelo
oficial responsavel, alinhado aos principios da autoridade e da responsabilidade delegadas.
A funcao da avaliacdo é uma estrutura independente da gestao operacional e da funcéo
de tomada de decisbes, assegurando uma analise sem influéncias para evitar conflitos de
interesse, buscando, com isso, recomendacdes de avaliacao objetivas e independentes.
Portanto, essencialmente, as duas funcées possuem propdsitos, metodologias e qualidades
diferentes e, assim, devem ser compreendidas como complementares entre si.

Por meio de avaliacao, a UNESCO aprende com atividades, projetos ou programas mais
exitosos ou menos exitosos. Isso é importante para melhorar a execucao da atividade, do
projeto ou do programa, realizando-se acdes corretivas quando for necessario, mas
também assegurando-se de que esses problemas sejam evitados no futuro. Licoes
aprendidas, experiéncia cumulativa e conhecimento adquirido com as avaliacdes sao
traduzidos em aperfeicoamentos no desenvolvimento de politicas, nos processos de
tomada de decisbes, na programacao e na gestao, bem como na execucao mais eficiente
de programas.

Nao ha um cronograma especifico para avaliacao; entretanto, como no 34 C/4, todos
os 14 Objetivos Estratégicos de Programa (Strategic Programme Objectives — SPOs) serao
avaliados dentro do periodo de seis anos contemplado pela Estratégia de Médio Prazo.
Essas avaliacoes sao realizadas por meio de uma amostragem de atividades de programa
regular e de projetos extraorcamentarios, que contribuem para o SPO avaliado. Além disso,
algumas avaliacdes sao realizadas no Programa e Orcamento do Biénio (C/5), e avaliacbes
adicionais podem ser solicitadas pela diretora-geral ou pelos Orgaos Governamentais da
Organizacao. A execucao de programa da UNESCO é avaliada ao final do periodo da
Estratégia de Médio Prazo. Essa tarefa é realizada pelo Servico de Supervisao Interna
(Internal Oversight Service — |0S) para identificar programas redundantes, que estdo com
desempenho abaixo do esperado ou que nao sao prioritarios, e para aplicar as clausulas
de caducidade ou estratégias de saida ou de transicao, quando for necessario. Alinhada a
terminologia oficial, a UNESCO se refere a trés tipos de avaliacoes:

e apreciacao prévia ou avaliacao ex ante’? — avaliacdo de certa atividade, projeto ou
programa proposto antes que a decisao de implementa-lo seja tomada. A intencao é
definir resultados, identificar opcoes para alcanca-lo e seus provaveis impactos e custos,
além de assegurar que uma avaliacdo seja possivel no futuro. Esse tipo de avaliacdo
aproxima-se muito dos principios de uma analise de situacao;

¢ avaliacao de meio-termo - avaliacao realizada proximo a metade do periodo de
execucao de certa atividade, projeto ou programa. A intencao é aprender com a exe-
cucao realizada para melhorar o desenho e a execucao subsequentes. A avaliacao de
meio-termo é um tipo de avaliacdo formativa, pois é conduzida durante a fase de
execucao, com objetivo de melhorar o desempenho dos processos;

12.No UBO, as Notas Técnicas que sdo preparadas pelo Especialista em Avaliacdo sao uma forma de avaliacdo ex-ante
que permite a melhoria do desenho de um projeto.
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e Avaliacao ex post — a avaliacao de certa atividade, projeto ou programa apdés sua
conclusao. Pode ser realizada logo ou muito ap6és a sua conclusdo. A intencao é iden-
tificar sucessos e desafios encontrados, analisar a sustentabilidade dos resultados e os
impactos, além de chegar a conclusdes que possam informar atividades, projetos ou
programas subsequentes. Se a avaliacao for realizada imediatamente ap6s a conclusao
da execucao, ela é chamada de avaliacao terminal. Avaliacbes ex post que determinam
até que ponto os resultados e os produtos esperados foram de fato produzidos sao
chamadas de avaliacdes sumativas.

A avaliacao deve ser realizada dentro do orcamento previsto (como regra geral, aproxi-
madamente 1% dos recursos deve ser alocado para esse proposito).

~——

— - — — — — =y
Resultados ;I 1 Impacto: mudancas |
médio prazo: concretas ou preten-
amudanca de | didas no desenvoli- |

== longo e médio e | mento humano, |
prazos mensuradas pelo

| bem estar das |
| pessoas: melhoria |
I 1 na vida das pessoas |

* Normalmente, varias agbes compdem uma atividade.

Relatorios com base em resultados (EX/4 & C/3) enfocam os insumos e os resultados alcancados, além de sua
contribuicdo para os produtos. Dentro do periodo da Estratégia de Médio Prazo (C/4), todos os produtos
dos Objetivos Estratégicos de Programa e seus impactos devem ser avaliados pelo menos uma vez.
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Glossario inglés/portugués - UNESCO RBM

Defini¢coes

Achievements (sucessos): diz respeito as realizacdes de um projeto ou programa. £ uma
analise do todo ou de parte do resultado alcancado, em um determinado momento, a luz
dos indicadores de desempenho e dos pontos de referéncia. Isso inclui informacoes sobre
0s principais produtos elaborados e como esses produtos contribuem para que 0s
resultados sejam alcancados.

Activity or project (atividade ou projeto): o terceiro e mais baixo nivel da estrutura de
programa da UNESCO. Refere-se também a planos de trabalho.

Baseline data (dados de linha de base): dados que descrevem a situacao antes da
execucao da atividade ou do projeto, relacionando cada resultado a cada nivel. E o ponto
de partida para medir o progresso dos resultados esperados.

Benchmark (ponto de referéncia): na UNESCO, a expressao ponto de referéncia é
utilizada para designar uma meta alcancavel ou uma medida a ser atingida por um indi-
cador de desempenho durante o biénio. E um ponto referencial ou um padrdo para analisar
o desempenho, idealmente acompanhado por dados de linha de base, que descrevem
a situacao antes da execucao da atividade ou do projeto, dados Uteis para analises ou
comparacgoes.

Beneficiaries and target groups (beneficiarios e grupos-alvo): individuos, grupos ou
organizacdes que se beneficiam direta ou indiretamente da acao (exemplo: grupos em
desvantagem e excluidos, maioria dos segmentos vulneraveis da sociedade, inclusive
povos indigenas). Beneficiarios diretos sdo aqueles para quem a acao é desenvolvida.
Beneficiarios indiretos sdo aqueles afetados pela acao.

Biennial Sectoral Priority (prioridade setorial do biénio): assegura uma transicao
tranquila entre a Estratégia de Médio Prazo e o Programa e Orcamento do Biénio. Os
Objetivos Estratégicos de Programa do C/4 sao traduzidos em um numero limitado de
Prioridades Setoriais para o Biénio, que determinam o perfil de programa para cada Area
Programatica.

C/3: "Relatério da diretora-geral” sobre a execucao do Programa e Orcamento (anterior).
C/4: Estratégia de Médio Prazo da UNESCO (seis anos)
C/5: Programa e Orcamento da UNESCO (dois anos).

Challenges and lessons learnt (desafios e licoes aprendidas): constituem uma andlise
dos fatores de sucesso e as dificuldades criticas encontradas durante a execucao, que
devem afetar o desempenho de um processo. A intencao é propor, quando viavel, medidas
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para superar as dificuldades encontradas e informar sobre as licdes aprendidas, além
de compartilhar consideracbes sobre como a Organizacao pode beneficiar-se com tais
medidas, para melhorar a futura execucao do programa.

Cost-effectiveness/efficiency (custo-efetividade/custo-eficiéncia): pode ser descrito
como uma analise que estabelece se acdes e produtos poderiam ser executados com
menos recursos, sem reducao da qualidade ou da quantidade dos resultados, ou se 0s
mesmos (ou melhores e maiores) resultados poderiam ser alcancados a um custo menor,
caso abordagens de execucao alternativas fossem consideradas. Uma politica ou programa
é efetivo quando atinge seu resultado com o menor custo possivel, assegurando assim um
impacto de maxima qualidade com os recursos disponiveis. O propésito é informar sobre
as medidas e as justificativas utilizadas para assegurar que a execucao do programa tenha
sido a mais custo-efetiva possivel e fornecer consideraces sobre como o custo-efetividade
pode ser reduzido em futuras execucdes de programa.

Evaluation (avaliacao): a analise sistematica e objetiva de certa atividade, projeto,
programa ou politica em curso, a luz de sua formulacao, de sua abordagem de execucao
e de seu alcance de resultados. A meta é determinar a relevancia e a realizacao de resul-
tados, a eficiéncia, a efetividade, o impacto e a sustentabilidade.

Relatoério EX/4: Relatorio preparado pela diretora-geral sobre a execucao do Programa e
Orcamento adotados pela Conferéncia Geral.

Functions (fun¢oes da UNESCO no C/4): a gama de fun¢des que a UNESCO desem-
penha, como laboratério de ideias, definicao de padrbes internacionais, disseminacdo de
informacdes e conhecimento (clearing house), criacdo de capacidades em Estados-
-membros e catalisadora de cooperacao internacional.

Implementation strategy (Estratégia de implementacao): a estratégia de implemen-
tacao explica como se deve partir da situacao atual para se chegar a situacao descrita no
resultado esperado. Deve ser orientada pelas acoes (action-oriented), especificando:

® as principais questdes a serem abordadas, bem como a linha de base relevante;

e ajustificativa das acoes a serem realizadas, os principais produtos derivados das acdes
e os resultados esperados a serem alcancados, bem como as medidas para monitora-
-los;

e 05 principais beneficiarios e parceiros, e suas contribuicoes esperadas;

e a conclusao de uma analise de risco relacionada a implementacao. Por exemplo, um
evento incerto pode ter impacto na execucao do programa de forma positiva ou nega-
tiva. Assim, as medidas previstas para mitigar o impacto negativo de uma ameaca devem
ser formuladas.

Para atividades e projetos os quais se espera que continuem apds o cronograma do biénio,
é recomendavel explicar o resultado de longo prazo esperado. A maneira pela qual ocorrera
o reforco a uma atividade por meio de um projeto extraorcamentario também pode ser
esclarecida na estratégia de implementacao, quando for apropriado.
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Os beneficiarios e os parceiros devem estar envolvidos desde a etapa de planejamento/
programacao para incentivar a apropriacao e a sustentabilidade da atividade.

Input(s) (insumols]): os recursos financeiros (de programa regular ou extraorcamentario),
recursos humanos (funcionarios envolvidos) e recursos institucionais (recursos materiais
disponiveis, como publicacoes etc.).

Intervention(s) (atividade[s]): acdo ou ato a ser praticado e que possui insumos
mobilizados para elaborar produtos especificos.

Means of verification (meios de verificacao): fontes de dados e metodologias utilizadas
para medir e analisar o desempenho dos processos.

Monitoring (monitoramento): a funcdo do monitoramento é analisar a situacao real
em comparacao com as informacdes programadas originalmente definidas, além de acbes
corretivas, tomadas quando necessario.

Overarching Objectives of the (/4 — OO (objetivos Gerais do C/4): a Estratégia de
Médio Prazo é estruturada com base em cinco Objetivos Gerais (OO), que correspondem
a areas de competéncia e de perfil impar da UNESCO.

Output(s) (produto[s]): o resultado mais imediato das acdes que contribuem para o
alcance dos resultados. E algo tangivel ou intangivel (novo conhecimento e habilidades),
derivado das acoes.

Performance indicator(s) (Indicador[es] de desempenho): parametro(s) utilizado(s)
para analisar e medir o progresso em direcao ao resultado esperado, ou a um aspecto dele,
e para identificar até que ponto os beneficiarios ou os grupos-alvo foram atingidos. A combi-
nacao de todos os indicadores de desempenho contém a esséncia do resultado esperado.

Result (or result statement) (resultado): descreve uma mudanca concreta, visivel e
mensuravel em uma situacao; uma transformacao da realidade induzida pela atividade ou
pelo projeto a ser executado. Em outras palavras, deve expressar como se espera que uma
situacdo especifica seja diferente da atual. Por essa razdo, deve descrever o que sera
diferente, ndo o que deve ser feito. Em muitos casos, o resultado esperado esta relacionado
ao uso de produtos pelos beneficiarios do projeto ou da atividade.

Results chain (cadeia de resultados): a agregacao dos resultados em um nivel deve
possibilitar que o resultado esperado no nivel mais alto seja alcancado; esse processo
constitui a cadeia de resultados. Na UNESCO, a cadeia de resultados flui desde os resulta-
dos de médio prazo esperados na Estratégia de Médio Prazo, os resultados esperados
definidos no Programa e Orcamento do Biénio, como também os resultados esperados do
nivel da atividade/projeto, assegurando-se uma passagem tranquila entre os niveis progra-
maticos. Esse vinculo estabelecido entre os resultados em diferentes niveis programaticos
assegura que a Organizacao dé foco a aplicacdo de seus recursos para que 0s resultados
definidos nos niveis mais altos sejam alcancados.

Strategic Programme Objectives of the C/4 — SPOs (objetivos estratégicos de
programa do C/4): os 14 Objetivos Estratégicos de Programa (SPO) refletem os Objetivos
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Gerais em termos de relevancia programatica e tematica. Cada SPO constréi um vinculo
entre tarefas normativas e operacionais.

Sustainability (sustentabilidade): uma atividade ou um projeto pode ser descrita(o)
como sustentavel quando os beneficios gerados por ela(e) sdo mantidos durante um
determinado periodo de tempo apés a finalizacdo da atividade ou do projeto. O envolvi-
mento de beneficiarios e de parceiros na formulacao do programa, assim como sua
execucao, incentivam a apropriacao e representam um passo importante para se assegurar
a sua sustentabilidade. O proposito é relatar os critérios ou as condicoes utilizadas para
analisar as perspectivas de sustentabilidade gerencial, financeira e substancial de uma
atividade ou de um projeto. Adicionalmente, indicacdes sobre a estratégia de saida/
transicao da UNESCO ou estratégia de retirada gradual devem ser descritas.

UNESCO Country Programming Document — UCPD (documento de programa de
pais da UNESCO): elaborado para abranger, em um Unico documento, as atividades e os
projetos da UNESCO em um determinado pais, de forma sucinta e orientada por resultados,
quer sejam financiados por recursos do programa regular ou extraorcamentarios. Esse
documento é composto por uma visao geral concisa das evolucdes relevantes nas areas
de competéncia da UNESCO para um dado pais (analise da situacao) e por uma descricao
sucinta dos resultados para todas as atividades e os projetos da UNESCO, recentes, passados
e em curso, incluindo a cooperacao com outros parceiros das Nacdes Unidas e finan-
ciadores externos.
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