ACADEMIA HUMANITARIA - HUMANITAIRES JOBS

Mini MBA Programas e MEAL:
conceber, pilotar e provar o
impacto

Material do curso - Semana 12 : Gestao
adaptativa, aprendizagem e relatorios: dirigir
com base em evidéncias

Programa de exatamente 3 meses (12 semanas, 144 horas) para conceber,
pilotar e avaliar programas humanitarios: avaliacao das necessidades e
severidade, cadeia de resultados e indicadores, focalizacdo e transferéncias
monetdrias, planeamento e orcamento, plano MEAL e qualidade dos dados,
amostragem, analise, prestacao de contas, avaliacao, medicao do impacto,
otimizacao dos recursos e gestdao adaptativa. Exercicios numéricos corrigidos,
trés exames mensais com estudos de caso e um diploma verificavel da
Academia Humanitaria.

https://humanitairejobs.org/pt/academia/mini-mba-programmes-
meal/semaine-12/

Documento gratuito da Academia Humanitaria. Pode ser impresso e partilhado livremente para fins
de formacao, sem modificacdes.

Academia Humanitaria - humanitairejobs.org P&gina 1 de 7




Semana 12 : Gestao adaptativa, aprendizagem e
relatdrios: dirigir com base em evidéncias

Objetivos
o Instalar uma gestao adaptativa: revisdes regulares, regras de decisao e revisao
documentada do programa.
o Construir um sistema de aprendizagem organizacional que capitalize e reutilize as
licoes, para além dos relatérios.
» Redigir relatérios aos doadores honestos e convincentes, e apresentar um dossié
MEAL completo como projeto final.

A gestao adaptativa

Os contextos humanitarios mudam mais depressa do que os quadros légicos. A gestao
adaptativa consiste em ajustar de forma deliberada e documentada as atividades, os
métodos ou as metas em funcao dos dados e do contexto, mantendo o objetivo. Ndo é

improvisacao: assenta em pressupostos explicitos, numa monitorizacdao que os testa, e em
momentos de decisao previstos.

Os seus elementos:

» Pressupostos de trabalho claramente enunciados na teoria da mudanca («as mulheres
poderao deslocar-se aos pontos de levantamento»).

« Indicadores de contexto e de alerta que os testam (tempo de trajeto declarado,
incidentes de seguranca nas estradas).

+ Regras de decisao escritas de antemao: «se mais de 20 % das transferéncias ndao forem
levantadas em 10 dias, abrem-se pontos de levantamento méveis».

« Revisoes regulares (trimestrais, ou mensais em crise aguda) com autoridade para decidir.

« Um acordo com o doador sobre o0 que pode mudar sem pedido formal (atividades,
métodos) e o que exige uma adenda (objetivos, orcamento global, zonas).

Os doadores sao muitas vezes mais abertos do que se pensa a uma adaptacao bem
fundamentada. O que recusam sao as mudancas nao anunciadas descobertas no relatério
final.

Um projeto que nao mudou nada em 18 meses num contexto volatil provavelmente nao
olhou para os seus dados, ou nao se atreveu a falar deles.

As revisoes de programa e a revisao pds-acao

A revisao trimestral de um programa redne a equipa de programa, o MEAL, a logistica, as
financas e, se possivel, representantes dos parceiros e das comunidades. A ordem de trabalhos
tipo:
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« Progresso dos indicadores-chave em relacdo as metas e as tendéncias.

» Execucao orcamental e ritmo de despesa.

» Feedback das pessoas e dos parceiros: temas principais, respostas dadas.
o Contexto e pressupostos: o que mudou.

« Decisbes: o0 qué, quem, quando. E acompanhamento das decisdes da revisao anterior.

A revisao pds-acao (after action review), oriunda das forcas armadas e depois amplamente
adotada, é uma ferramenta curta (uma a duas horas) a utilizar apés um acontecimento
importante: uma distribuicao, uma evacuacao, uma primeira vaga de resposta. Quatro
perguntas: o que tinhamos previsto? o que aconteceu realmente? porque hd uma diferenca? o
gue faremos de maneira diferente da préxima vez? Funciona se se falar de factos, sem
procurar culpados, e se a Ultima pergunta produzir acdes com um responsavel.

As licoes devem ser especificas e acionaveis: «a comunicacao deve ser melhorada» nao é
uma licdo; «anunciar as datas de distribuicao por radio e por mensagem de voz pelo menos 5
dias antes, pois 40 % dos agregados nao tinham recebido a informacao» é uma.

A aprendizagem organizacional

As organizacdes humanitarias produzem muitos relatérios e aprendem pouco: 0s mesmos erros
repetem-se de uma crise para outra, muitas vezes porque o pessoal roda depressa e as licdes
ficam em documentos que ninguém |é. Um sistema de aprendizagem eficaz:

- Define perguntas de aprendizagem prioritarias para a organizagao (por exemplo:
«como manter a qualidade da monitorizacao quando o acesso é intermitente?») e orienta o
MEAL de varios projetos para lhes responder.

« Capitaliza sob formas utilizaveis: fichas de duas pdaginas, listas de verificacao, modelos de
documentos, em vez de relatérios longos.

» Faz circular as licdes no momento certo: no arranque de um novo projeto, leem-se as
licdes dos projetos semelhantes (revisao das licdes na fase de concecgao).

« Valoriza a comunicacao dos fracassos, por exemplo através de sessdes regulares em que
as equipas apresentam o que nao funcionou e o que aprenderam com isso.

« Partilha com o setor: avaliagdes publicadas, contributos para os grupos de trabalho dos
clusters, estudos de caso.

O papel do responsavel MEAL muda entdo: de produtor de dados para os doadores, torna-se
um facilitador da reflexao que ajuda as equipas a fazer boas perguntas, a ler os dados e a
decidir.

Redigir relatdrios aos doadores

Um relatorio narrativo de qualidade segue a estrutura do doador e responde a trés
exigéncias: exatidao (nimeros coerentes com o relatério financeiro e os relatérios anteriores),
analise (nao apenas o que foi feito, mas o que mudou e porqué) e honestidade (desvios e
dificuldades explicados).
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Para cada resultado, funciona uma estrutura simples: meta, realizado, desvio, explicacao,
consequéncia, medida. Por exemplo: «Meta: 3 000 agregados. Realizado: 2 450 (82 %).
Desvio devido ao encerramento da estrada de X durante 7 semanas. Consequéncia: atraso de
dois ciclos de transferéncias em 4 aldeias. Medida: pagamento mével implementado em maio;
recuperacao prevista até agosto, sem custos adicionais.»

Erros a evitar:

NUmeros de produtos apresentados como efeitos («12 000 pessoas sensibilizadas
melhoraram as suas praticas»).

Duplas contagens entre atividades (a mesma pessoa contada em cada atividade); é preciso
distinguir beneficidrios Unicos e participacdes.

Sucessos individuais apresentados como representativos; uma histéria ilustra, nao prova.

« A auséncia de mencao das reclamacoes recebidas e das respostas dadas.

O doador acaba sempre por saber dos problemas. Mais vale que os saiba por si, com a
andlise e as medidas tomadas, do que por uma avaliacao ou uma auditoria.

O encerramento do programa e a sustentabilidade

O encerramento prepara-se desde a concecao (estratégia de saida) e implementa-se pelo
menos trés meses antes do fim. Compreende:

» Informacao das comunidades e das autoridades sobre a data e as modalidades do fim, e
encaminhamento para outros servicos.

« Transferéncia dos ativos (pontos de dgua, equipamentos) segundo as regras do doador,
com acordos escritos com os beneficiarios desses ativos.

« Passagem de testemunho aos parceiros, aos servicos técnicos ou aos comités, com um
reforco das suas capacidades realmente planeado e orcamentado.

« Inquérito final e avaliacao, seguidos da apresentacdo dos resultados as comunidades.

» Arquivo dos dados e documentos, e destruicao segura dos dados pessoais segundo a
politica de conservacao.

A sustentabilidade julga-se pelas condicdes reunidas: uma instituicao ou uma comunidade
gue assume a responsabilidade, recursos para o funcionamento (orcamento publico, quotas,
recuperacao de custos), competéncias, e uma procura real dos utilizadores. Sem estas
condicdes, mais vale reconhecé-lo e procurar uma continuidade (outro financiamento, outro
ator) do que anunciar uma sustentabilidade que nao existira.

Projeto final: o dossié MEAL completo

O projeto final deste Mini MBA consiste em apresentar um dossié MEAL completo para um
programa real ou realista a sua escolha. Relne tudo o que aprendeu em doze semanas:

« Uma nota de analise das necessidades de duas paginas: fontes, severidade, grupos
prioritarios, lacunas de cobertura, opcdes de resposta comparadas.
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Uma teoria da mudanca e um quadro lIégico com indicadores, bases, metas calculadas e
pressupostos.

Uma estratégia de focalizacao e, se for caso disso, o célculo do valor das transferéncias.

Um plano MEAL com duas fichas de referéncia de indicadores, o plano de amostragem e o

célculo da dimensao da amostra do inquérito de base.

« Um mecanismo de reclamacoes e feedback: canais, prazos, circuito sensivel,
indicadores.

« Um plano de avaliacao: tipo, perguntas, método de estimativa do efeito e as suas
condicdes de validade.
« Uma anadlise VfM: indicadores dos 4E e uma comparacao de opcoes.

« Um calendario de revisoes e trés regras de decisao adaptativas.

Critérios de qualidade: coeréncia entre as partes, cdlculos corretos e verificaveis, realismo
(orcamento MEAL de 3 a 10 %), lugar real dado as pessoas, e honestidade quanto aos limites.
Os estudos de caso do exame do diploma retomam exatamente estas competéncias.

Exercicio: escrever uma regra de decisao e um paragrafo de
relatodrio

Situacao. Programa de cash para 4 000 agregados, pagamento mével. No terceiro més:
18 % das transferéncias nao sao levantadas apés 10 dias (6 % no primeiro més); em 3
aldeias em 20, esta taxa ultrapassa 50 %. O feedback assinala agentes sem liquidez e
uma estrada cortada por grupos armados. Meta do trimestre: 12 000 transferéncias
levantadas; realizado: 9 840.

Trabalho pedido. 1) Escreva uma regra de decisao adaptativa para este problema. 2)
Redija o paragrafo do relatério trimestral sobre este resultado, segundo a estrutura meta,
realizado, desvio, explicacdo, consequéncia, medida.

Correcao. Regra: «Se mais de 15 % das transferéncias de uma aldeia nao forem
levantadas 10 dias apds o envio, a equipa verifica em 72 horas a liquidez dos agentes e o
acesso; se a causa for confirmada, é organizado um ponto de levantamento mével ou um
agente adicional antes do ciclo seguinte, e o doador é informado no relatério mensal.»
Pardgrafo: «Meta: 12 000 transferéncias levantadas. Realizado: 9 840 (82 %). O desvio
provém de 3 aldeias onde mais de metade das transferéncias nao foi levantada, devido a
falta de liquidez dos agentes e ao corte da estrada de Y. Consequéncia: cerca de 2 160
transferéncias pendentes, e um risco de recurso ao endividamento para os agregados em
causa. Medidas: dois pontos de levantamento méveis desde a semana 12, acordo com o
operador para abastecer os agentes, informacao dos agregados por mensagem de voz;
as transferéncias continuam disponiveis e serdao acompanhadas até ao levantamento
completo.»
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A reter

» Gestao adaptativa: pressupostos explicitos, indicadores de alerta, regras de decisao
escritas, revisdes regulares, acordo com o doador.

» Revisao poés-acao: previsto, realizado, porqué o desvio, o que fazer de outra forma;
sem procurar culpados.

« Uma licdo é especifica e acionavel, caso contrario nao passa de uma impressao.

» Relatério: meta, realizado, desvio, explicacao, consequéncia, medida; beneficidrios
Unicos distintos das participacoes.

» A sustentabilidade julga-se por condicdes reunidas (responsavel, recursos,
competéncias, procura), ndo por uma declaracao.

Quiz
1. Que formulacao é uma licao aprendida Gtil?
A. A coordenacao deve ser reforcada

B. Anunciar as distribuicoes por radio e mensagem de voz 5 dias antes, pois 40 % dos
agregados nao estavam informados

C. E preciso comunicar melhor

D. O projeto foi um sucesso

2. Numa revisao pds-acao, a regra principal é:
A. Identificar o responsavel pelo erro
B. Falar de factos sem procurar culpados, e terminar com acées com um responsavel
C. Redigir um relatério longo
D. Convidar o doador
3. Um relatério conta 5 000 participantes na formacdo e 5 000 na distribuicao, ou seja, «10
000 beneficiarios». O erro é:
A. Uma possivel dupla contagem: é preciso distinguir beneficidrios Unicos e participacdes
B. Nenhum erro
C. Um erro de calculo de percentagem

D. Um erro de taxa de cambio

4. Que mudanca exige geralmente uma adenda formal com o doador?
A. Mudar de método de sensibilizacao
B. Modificar o objetivo especifico ou as zonas de intervencao
C. Ajustar o calendario de uma atividade em duas semanas

D. Mudar a ordem de trabalhos de uma reuniao
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5. O encerramento de um programa prepara-se:
A. No ultimo més
B. Desde a concecdao com uma estratégia de saida, e implementa-se pelo menos trés
meses antes do fim
C. Ap6s o relatério final
D. Apenas se o doador o pedir

Respostas doquiz:1.B-2.B-3.A-4.B-5.B
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